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 شكروعرفان

لحمد 7 ذ� المن و الفضل و الإحسان حمدا یلی3 بجلالته و عظمته، و صلى الله و سلم ا

على سیدنا محد خاتم الرسل ، (عد ش�ر الله س(حانه و تعالى على توف�قه لنا لإتمام هذا 

العمل المتواضع، نتقدم بجز<ل الش�ر إلى من شرفنا بإشرافه على مذ�رة (حثنا الأستاذ 

ور" الذ� لن تكف حروفه هذه المذ�رة لإ�فائه حقه (صبره الكبیر علینا الفاضل "مولد� عاش

و لتوجیهاته العلم�ة التي لا تقدر بثمن . �ما نش�ر جم�ع أساتذة قسم علم الاجتماع على 

 .  �ل ما قدموه لنا من نصائح و إرشادات ومعلومات ساعدتنا لإنجاز و إتمام هذا العمل
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  مقدمة
 

 

 ه

�عتبر التطور التنظ�مي جهد منظم و عمل�ة مستمرة بدلا أن ��ون برنامجا محددا (مدة زمن�ة محددة      

و ظهور التطو<ر التنظ�مي �ثمرة من ثمرات التطور العالم�ة، و �وسیلة فاعلة تم�ن الإدارة من الق�ام 

دام التكنولوج�ا في ز<ادة الإنتاج و في الوقت بدورها من خلال تطو<ر الف�ر و تسییر الإجراءات و استخ

ذاته المحافظة على �فاءة الأداء عبر التخط�d العلمي للتعبیر و التشخ�ص المیداني للمش�لات والتكامل 

و الشمول في التطو<ر وعلى إثر التحد�ات التي تع�شها أغلب المنظمات في عالم الیوم فإن منظمات 

تسارع ف�ه التطورات العلم�ة و التقن�ة تواجه نفس التحد�ات  وعل�ه �حتل الصحة في العصر الراهن الذ� ت

التطو<ر التنظ�مي مرت(ة متقدمة اهتمامات تحقی3 جودة عال�ة من التطو<ر و التغییر، فلا بد أن  التطو<ر 

التنظ�مي قد تعترضه معوقات عامة من عدم الإبداع و التجدید و أضف إلى ذلك من عدم وجود خطة 

علیها المنسبین و �ذا عدم التواف3 بین العاملین و ضعف العمل الجماعي، �ذلك معوقات تقن�ة �سیر 

تهدد المنظمة الصح�ة من �افة الجوانب مما �ستوعب وجود نظام جودة یهدف إلى تطو<ر و تحسین 

طل3 نوع�ة و أداء منتجات المنظمة ذلك لمواجهة التحد�ات و المواجهات التي تعترضها ومن هذا المن

  تحاول الدراسة الراهنة تشخ�ص الواقع الفعلي لعمل�ة التطو<ر التنظ�مي.

فصول منها نظر� و فصل میداني ، تمثل الفصل الأول  4فصول، 5و على هذا الأساس تناولنا  

لل(حث إش�ال�ة ، فرض�ات مفاه�م، و �ذا الدراسات السا(قة أما الفصل الثاني  والموسوم (المقارSة المفهم�ة

�حمل عنوان تطو<ر المنظمات حیث تطرقنا إلى ماه�ة التطو<ر التنظ�مي و�ذا أنواعه و القوN الدافعة 

والمضادة نحو التطو<ر، و أ�ضا أهدافه و النظر<ات و ��ف�ة المتا(عة و الرقا(ة على خطة التطو<ر 

  تنظ�مي. ال

أما (النس(ة للفصل الثالث فتناولنا ف�ه المعوقات الوظ�ف�ة للمنظمات، أهم الاتجاهات النظر<ة للتنظ�م منها 

الكلاس���ة ،الحدیثة و المعاصرة، و المعوقات التنظ�م�ة والمعوقات الوظ�ف�ة لروSرت میرثون . أما الفصل 

مفهوم إدارة الجودة الشاملة، عناصرها ومراحل  الرا(ع تناول الإطار النظر� لجودة الخدمات الصح�ة،

تطب�قها وتقن�ات إدارة الجودة الشاملة و خصائص نظام الجودة الشاملة و �ذا م(ادU إدارة الجودة الشاملة 

  و أهم المعوقات و المتطل(ات اللازمة لتطبی3 نظام الجودة الشاملة.

  



  مقدمة
 

 

 و

، جزء خصص للدراسة المیدان�ة و إجراءاتها حیث تم التطرق أما الفصل الخامس فلقد قسم إلى جزئین 

إلى مجالات الدراسة ثم المنهج المستخدم و �ذا الأدوات المستخدمة لجمع الب�انات. أما الجزء الثاني فقد 

 تمحور لعرض نتائج الدراسة و إعطاء (عض الاستنتاجات التي تم استخلاصها. 
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 الفصل الأول : المقارSة المنهج�ة و المفهم�ة لل(حث  
 

 

   :إش�ال�ة الدراسة  - 1

تنشd المؤسسات في بیئة تسودها التغییرات المتسارعة و التطورات المتعاق(ة التي تتضح مظاهرها       

في �افة المجالات، إذ أص(ح التغیر ذو حالة مستمرة و مسألة مصیر<ة (النس(ة لأ� منظمة، وهذا �عني 

على التحول وفقا أن تعاملها معه لم �عد �مال�ا بل أص(ح أمرا حتم�ا، و مصیرها مرهون (مدN قدرتها 

للمقتض�ات المستجدة التي لا تترك مجالا للاخت�ار، و (اعت(ار أن إدارة المستشف�ات فرع من علم الإدارة 

فهي بذلك تتطلب مهارات عال�ة ومعرفة متخصصة وموقفا ذو إطار ملائم حتى تؤد� الغرض الذ�  

تغییر لأنه ممس (الوضع القائم و (الطرق أنشأت من أجله، ومن الطب�عي أن لا یرتاح الكثیر من الأفراد لل

المتعارف علیها لأداء المهام داخل المنظمة، و التغیر لا �حدث من تلقاء نفسه إذ لابد من تش�یل 

مجموعة تقود للتغییر، ومن الأفضل أن تو�ل هذه المهمة لفر<3 عمل متجانس ��ونون حتما مؤمنین 

هذا الأمر �حتاج (الضرورة إلى دعم الإدارة العل�ا لهذا الفر<3 (التغییر و التطو<ر ومستعدین للق�ام (ه، و 

معنو�ا و تقد�م التسه�لات الماد�ة له لإنجاز مهامه. وتعد المؤسسة الصح�ة الجزائر<ة �غیرها من 

المؤسسات مطال(ة بتعیین جودتها و تسخیر �ل إم�انیتاها ومواردها (القدر الذ� �في (التزاماتها، و یجعلها 

  لى الاستمرار و المنافسة . قادرة ع

حیث تكتسب الجودة أهم�ة خاصة في مجال الرعا�ة الصح�ة لأنها تتعل3 (الفرد و تلامس الجوانب الأكثر 

أهم�ة في ح�اته، و (التالي فالمؤسسات الصح�ة هي أكثر المؤسسات المطال(ة بتحسین و ضمان جودة 

لعلم�ة للحد من انتشار الأمراض و لاكتشافات ا �ةخدماتها خاصة (عد التقدم في العلوم و المعارف الطب

معالجتها أو التي لم تكن معروفة في الساب3، و بتطور الأجهزة و التقن�ات و انتشار تكنولوج�ا و 

التشخ�ص و العلاج عن (عد، و (التالي تص(ح مسألة تطو<ر الخدمة أو ال(حث عن خدمات جدیدة من 

ة لمواك(ة سرعة التغییر العلمي و التكنولوجي في مجال الطب السمات ال(ارزة في عمل المؤسسة الصح�

الذ� یجعل (عض الخدمات الصح�ة المقدمة متطورة (مرور الزمن، فضلا عن �ون العدید من المؤسسات 

الأخرN تقوم بتقلید الخدمات الصح�ة الجدیدة و (التالي تفقدها میزة الابتكار التفرد، إذ أن عدم تم�ن 

إنجاز هذه العمل�ات (الصورة التي حددت لها وف3 التنظ�م البیروقراطي سیؤد� لها لا المؤسسة الصح�ة ب

محالة للهشاشة و عدم الفاعل�ة (معنى أن هناك وظائف ذات نتائج ع�س�ة  للتنظ�م داخل المؤسسة 

ات واعت(ارها معوقا له و التي تعمل على سوء تك�فه حیث أن هذه المعوقات تعد غال(ا من فعال�ة الجماع

داخل أ� منظمة. و (التالي فإن للمعوقات التنظ�م�ة تأثیرا (الغا على تطو<ر المنظمات و ذلك راجع لكون 
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المؤسسة نس3 مفتوح یتأثر و یؤثر بجل التغیرات المح�طة بها و التي تقف عائقا أمام العمل�ات التنظ�م�ة 

في تحقی3 أهدافها،  ومن خلال حدود  في أدائها لوظائفها مما تؤثر بدورها على فعال�ة المؤسسة الصح�ة

  دراستنا سنحاول بناء تساؤل لإش�الیتنا : 

�یف �م�ن لإدارة التطو<ر و التغییر أن تساهم في تحسین جودة الخدمات الصح�ة في ظل  - 

 المع�قات المح�طة بها؟ 

  ومنه تفرعت إلى أسئلة فرع�ة و التي �انت �التالي: 

 ما تأثیر ال(عد التنظ�مي على جودة الخدمات الصح�ة؟  - 

 هل یوجد علاقة بین المعوقات التقن�ة و فعال�ة الأداء لدN الممرضین؟  - 

  الفرض�ات:  - 2

  لمعالجة إش�ال�ة الدراسة و �إجا(ة مبدئ�ة عن التساؤلات الفرع�ة سیتم ص�اغة الفرض�ات الآت�ة:      

  ��ل التنظ�مي على جودة الخدمات الصح�ة . الفرض�ة الأولى : هناك تأثیر اله

  الفرض�ة الثان�ة: لا یوجد علاقة بین المعوقات التقن�ة و فعال�ة الأداء لدN الممرضین. 

  المفاه�م :- 3

  الإدارة :  -

رقا(ة للموارد ال(شر<ة الماد�ة الإدارة على أنها " عمل�ة التخط�d و التنظ�م و الق�ادة و ال �Holtعرف      

إن الإدارة تمثل الجزء الأساسي في أ� نشاAHUJA  aالمال�ة و المعلومات�ة في بیئة المنظمة" و یوضح و 

جماعي داخل المنظمة، و هي تقود إلى تحقی3 الغا�ات و الأهداف المشتر�ة، و هو بذلك �شیر إلى 

لإدارة (شمول�ة أوسع، أهم�ة العمل الجماعي و تحقی3 الأهداف التنظ�م�ة بینما �عبر (الشامي) عن مفهوم ا

معتبرا أنها العنصر الأساسي و المهم في المنظمة، المسؤول عن تنفیذ الأهداف و تحقی3 النتائج التي 
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" و �ضیف أن الإدارة هي حسن التدبیر الذ� �ش�ل التخط�d و التنظ�م  1تسعى إلیها المنظمة في نشاطها

  و التوج�ه و الرقا(ة یوحي (الثقة و یؤد� إلى النجاح. 

 ف�شیر إلى تعدد أوجه تعر<فات الإدارة حیث ینظر إلیها، بوصفها عمل�ة   Ivancevice & othersأما 

A process 2ت التي یؤدیها المدیرون في المنظمة"لكونها تضم مجموعة من الوظائف  و النشاطا  .

فهي A carrer لكونها تشتمل على م(ادU و أسس و نظر<ات بوصفها مهنة  Disciplineبوصفها علم 

  مهنة یخصص الأفراد ح�اتهم لعمل�ة من أجل التفوق فیها، و هي تفرض علیهم فرص و تحد�ات مختلفة. 

  التعر,ف الإجرائي:   •

ة للتخط�d و التنظ�م والتوج�ه الفعال للموارد المتاحة من خلال العمل�ات المتكامل الإدارة هي التنسی3     

    3الرقا(ة لتحقی3 أهداف العمل الجماعي (طر<قة تع�س الظروف البیئ�ة السائدة. و 

  التنظ�م :  -

علاقات الاجتماع�ة بین الأفراد عرفه محمد عاطف غیث (أنه ع(ارة عن نموذج مستقر نسب�ا لل      

الجماعات الفرع�ة داخل جماعة معینة" و هذا �عني أن التنظ�م مرادف للبناء الاجتماعي . وعرفه عبد و 

الحمید لطفي (أنه مجموعة من الوسائل المستخدمة و الأف�ار و العادات في تفاعلها معا لاستغلال البیئة 

  4قصد إرضاء حاجات أساس�ة. 

3 أهداف محددة تتخذ طا(ع بنائ�ا یتلائم و تحقی3 هذه وهو وحدة اجتماع�ة تقام (طر<قة مقصودة لتحقی

الأهداف. إذ �عتبر التنظ�م في عصرنا الحالي لنجاح العدید من المنظمات (غض النظر عن طب�عة 

عملها، فهو العمود الفقر� للمنظمة و على أساسه تحق3 أهدافها المرجوة مع (ق�ة عناصر العمل�ة 

  5الإدار<ة. " 

                                                           

، 2008 الأردن، عمان، ازور� العلم�ة للنشر و التوز<ع، الط(عة العر�Sة،�ع�مي : الإدارة، دار النلاح عبد القادر الص -1

  . 38-24ص - ص
   . 9، ص2003عمان ، د.a ، ، للنشر و التوز<ع عمر سعید و آخرون: م(ادU الإدارة الحدیثة، م�ت(ة دار الثقافة -2
  . 33، ص 2001علي شر<ف : م(ادU الغدارة، الدار الجامع�ة، الإس�ندر<ة،  -3
4-a ،20، ص 2000، الأردن، 1خلیل محمد حسن الشماع و آخرون: نظر<ة المنظمة، دار المسیرة .  
  202، ص 1987عس�ر سمیر: أصول الإدارة، دار العلم للنشر و التوز<ع، دبي ،  -5
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  1أنه منظومة من النشاطات المنسقة بوعي لفردین أو أكثر . إذ �عرفه " جوSز" (

  

  

  المفهوم الإجرائي:  •

اد و العلاقات التي تسود التنظ�م هو الش�ل و اله��ل و الإدارات و الأقسام التي �عمل بها الأفر      

  . بینهم

  المؤسسة الصح�ة :  -

یر الطب�ة و المداخلات الماد�ة "هي ع(ارة عن مجموعة من المتخصصین و المهن الطب�ة و الغ     

المواد تنظم في نمd معین یهدف إلى خدمة المرضى الحالیین و المرتقیین و إش(اع حاجاتهم واستمرار و 

من الجماعات المهن�ة المحترفة  وهي تنظ�م �قوم بتعبئة المهارات و الجهود لعدد 2المنظمة الصح�ة. " 

ش(ه المهن�ة المحرفة و الجماعات غیر المهن�ة المحترفة من الأفراد من أجل الحصول على خدمات ذات و 

   �3فاءة عال�ة إلى المرض " 

  التعر,ف الإجرائي:  •

هي جزء أساسي من تنظ�م اجتماعي طبي تتلخص وظ�فته في تقد�م رعا�ة صح�ة �املة للس�ان      

خارج�ة إلى البیوت، �ما �عمل �مر�ز لتدر<ب القوN العاملة الصح�ة علاج�ة أو وقائ�ة، و تمتد عیناته ال

  و الق�ام ب(حوث اجتماع�ة حیو�ة . 

  المعوقات :  -

                                                           

   .14، ص 2006، الجزائر، 2النفس التنظ�مي، دیوان المطبوعات العلم�ة، a: مقدمة في علم غ�اتبوفلجة  -1

صلاح محمود ذ�اب: ورقة (حث�ة (عنوان "درجة الرضا الوظ�في لدN الأط(اء العاملین في مستشفى ال(شیر الح�ومي،  -2

المؤتمر العرSي الثاني في الاتجاهات الحدیث في إدارة المستشف�ات العر�Sة، المنظمة العر�Sة للتنم�ة الإدار<ة، القاهرة، 

  . 83، ص 2003سبتمبر  27/29
،دراسة میدان�ة في علم الاجتماع الطبي، دار المعرفة  محمد عبد الرحمان: معوقات البناء التنظ�مي للمشفىعبد الله  -3

  . 85، ص 1990و التوز<ع، الإس�ندر<ة،  الجامع�ة للنشر
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وضع صعب ��تنفه شيء من الغموض �حول دون تحقی3 الأهداف (�فا�ة و فاعل�ة، و �م�ن النظر إل�ه 

في الأداء عن مع�ار محدد  نحرافالاعلى أنها السبب للفجوة بین مستوN الإنجاز الفعلي أو على أنها 

   1مس(قا.

  التعر,ف الإجرائي:  •

هي الصعو(ات و العق(ات التي تواجه المدیر<ن و تعی3 بلوغهم لحل مش�لاتهم الخاصة (الإم�ان�ات      

المتوفرة لدیهم، مما �حول دون تحقی3 الأهداف الإدار<ة الترSو�ة المرجوة و �شمل ذلك ( المعوقات 

  وقات الاجتماع�ة، و المعوقات الس�اس�ة ) . الثقاف�ة، المع

  المعوقات التنظ�م�ة :  -

عن النموذج المثالي للتنم�ة  �عرفها أحمد مصطفى خاطر (أنها " العوامل التي تؤد� إلى الانحراف     

تحول عن تحقی3 الأهداف التي سعى إلیها التنظ�م المحلي" �ما أنها تعني اتجاها سلو��ا سلب�ا، و 

لذ� یرسم خطd التغییر قد �صطدم (أفراد المجتمع و سلو�هم الذ� قد �عوقه عن تحقی3 أ� فالمخطd ا

  . 2أنماa السلوك التي یر<د المخطd أن �سیر وفقا لها 

  أما روSرت میرتون فیرN (أنها " نتائج غیر متوقعة، �ما أكد على ف�رة المعوقات الوظ�ف�ة في التنظ�م" 

فقد اهتم ب(حث الجانب التنظ�مي للمعوقات الوظ�ف�ة حیث حاول دراسة إش(اع التنظ�م  أما سیزلینك

لحاجاته ومن �شف من أجزائه ووحداته الفرع�ة تقاوم وتعارض �ل الأمور التي لا تخدم أغراضها 

 d)أن المعوقات الصادرة عن استراتیج�ة قائمة على الض) Nالخاصة. أما علي عبد الرزاق جبلي فیر

  .."  ل3، تساعد على تحول الأهداف التنظ�م�ة العامة إلى الأهداف الخاصةالمط

  التعر,ف الإجرائي:  •

تمثلة في س�ادة المصالح الخاصة هي مجموعة الوظائف الع�س�ة للتنظ�م البیروقراطي ( الم     

لتحیز في انخفاض الوعي النس3 الق�مي و المستوN التعل�مي ، ضغوa البیئة الخارج�ة و الداخل�ة و او 

                                                           

1- a،للعلامة بن منظور، معجم لغو� علمي، المجلد الثالث dلسان العرب المح� :aدار لسان العرب، 1، ج2یوسف خ�ا ،

   .930د.س، ص  بیروت،

  . 167، ص 2005خاطر أحمد مصطفى، تنم�ة المجتمعات المحل�ة، الم�تب الجامعي الحدیث، الإس�ندر<ة،  -2
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و اللوائح التنظ�م�ة و التسییر غیر العقلاني للموارد ال(شر<ة و انعدام المشار�ة الداخل�ة  1تطبی3 القواعد 

في اتخاذ القرارات و التشبث (الإجراءات و التعقیدات الإدار<ة وممارسة الض(d التي تحول دون أداة 

ر الموارد ال(شر<ة ، اتخاذ القرارات لوظائفها مما العمل�ات التنظ�م�ة اللامر�ز<ة الإدار<ة، التخط�d، تسیی

تأثر عل فعال�ة الجماعات المحل�ة في تحقی3 الأهداف المرجوة منها في تحقی3 الأهداف المرجوة منها 

  لإحداث نم�ة محل�ة . 

  الدراسات السا�قة:  -3

  الدراسة الأولى :  -

ل�ة في هقرارات الإدار<ة في المؤسسات الأالالدراسة (عنوان التطو<ر التنظ�مي و أثره على فعال�ة      

 –قطاع غزة رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال مقدمة من الطالب حسام محمد حمدان مطر عبد عط�ة (حر 

  و تمثلت دراسته في :  2008زة غالجامعة الإسلام�ة 

  الإش�ال�ة التي برز من خلال التساؤل التالي: 

اعل�ة القرارات الإدار<ة في المؤسسات الأصل�ة الفلسطین�ة في ما هو أثر التطو<ر التنظ�مي على ف - 

 قطاع غزة " 

  و یندرج ضمنها الفرض�ة التال�ة: 

قرارات الإدار<ة في هناك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین مجالات التطو<ر التنظ�مي و فاعل�ة ال - 

 ل�ة في قطاع غزة. هالمؤسسات الأ

�حاول من خلاله وصف و تقی�م أثر التطو<ر التنظ�مي على  معتمدا المنهج الوصفي التحلیلي و الذ�

  ل�ة في قطاع غزة و قد استخدم مصادر ثانو�ة . هقرارات الإدار<ة في المؤسسات الأفعال�ة ال

                                                           

إسماعیل ق�ار� محمد: علم الاجتماع الصناعي و مش�لات الإدارة و التنم�ة الاقتصاد�ة، منشأة المعارف، الإس�ندر<ة،  -1

   .300، ص1980
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حیث اتجه ال(احث في معالجة الإطار النظر� لل(حث إلى مصادر الب�انات الثانو�ة و التي تتمثل في 

جنب�ة ذات العلاقة و الدور<ات و المقالات و التقار<ر و الأ(حاث و الكتب و المراجع العر�Sة و الأ

  الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة و ال(حث و المطالعة في مواقع الأنترنت المختلفة. 

  و أخرN أول�ة: 

لمعالجة الجوانب التحلیل�ة لموضوع ال(حث ثم جمع الب�انات الأول�ة من خلال الاست(انة �أداة أساس�ة 

  لل(حث . 

  ومن أهم نتائج هذه الدراسة نجد : 

یجمع أغلب�ة الم(حوثین أن هناك علاقة بین فاعل�ة القرارات الإدار<ة في المؤسسات الأصل�ة  - 

 ومجالات التطو<ر التنظ�مي (ش�ل عام. 

اتضح أن فاعل�ة القرارات الإدار<ة مرت(طة ارت(اطا وث�قا (عمل�ة التطو<ر التنظ�مي في المؤسسات  - 

الأهل�ة في قطاع غزة حیث رأN أفراد العینة أن وجود أهداف استراتیج�ات واضحة و ه��ل 

تنظ�مي قو� و استخدم الأسالیب التكنولوج�ة الحدیثة ة تطو<ر الأنظمة و تنم�ة العاملین 

مؤسسة و �ذلك تنم�ة روح العمل الجماعي و العمل �فر<3 داخل المؤسسة من شأنه أن یز<د (ال

 من فاعل�ة القرارات الإدار<ة في المؤسسات. 

  :  الدراسة الثان�ة - 2

الدراسة (عنوان: المعوقات التي تواجه الممرضات العاملات في المستشف�ات الفلسطین�ة في محافظة      

  نابلس: 

سة إلى التعرف إلى المعوقات التي تواجه عمل الممرضات في المستشف�ات الح�وم�ة تهدف الدرا - 

و الخاصة في مدینة نابلس، �ما تسعى إلى التعرف إلى التعرف إلى أثر متغیرات الدراسة على 

 عمل الممرضات في المستشف�ات . 

الاست(انة لجمع اعتمدت ال(احثة المنهج الوصفي التحلیلي لإنجاز الدراسة، و قامت بتطو<ر  - 

المعلومات و الب�انات (عد مراجعة الأدب�ات و الدراسات و المقالات التي لها علاقة (الدراسة حیث 

وزعت الاست(انة على عینة عشوائ�ة ط(ق�ة في المستشف�ات الح�وم�ة و الخاصة، إذ بلغ عدد 
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لدراسة، وجود ) ممرضة و قد أظهرت النتائج ا471الممرضات العاملات في مستشف�ات نابلس (

معوقات اجتماع�ة و ثقاف�ة، اقتصاد�ة و إدار<ة و نفس�ة تؤثر على عمل المرأة، �المناو(ات اللیل�ة 

 و العمل في القسم الرجال، و قلة الحوافز، �ما هناك تفاوت في الإجا(ة بین الممرضات

برامج التعل�م المتزوجات و العازSات، و في ضوء النتائج توحي ال(احثة بوجوب العمل على فتح 

التمر<ضي على المجتمع، لتعر<ف المجتمع على مهنة التمر<ض، و تحسین الرواتب و توفیر 

فرص الترتی(ات و الإكثار من اللقاءات بین الإدار<ین و الممرضات و الاهتمام (المشاعر 

 الإنسان�ة للعاملات في مهنة التمر<ض من المرضى و الإدارة و الأط(اء. 

(عد تطو<ر و تنم�ة القطاع الصحي من الأساس�ات و المؤشرات المهمة في أ�  مش�لة الدراسة : - 

عمل�ة تنم�ة اجتماع�ة و اقتصاد�ة، و تسهل عمل�ة بناء المستشف�ات و دعمها (المعدات المناس(ة 

 ، (الإضافة إلى تطو<ر الكادر ال(شر� الطبي و التمر<ض. 

(ات التي تقع أمام عمل الممرضات و ز<ادة تتناول هذه الدراسة إش�ال�ة عمل الممرضات و العق - 

الإنتاج�ة و الفعال�ة، فمهنة التمر<ض قد�ما و حدیثا ارت(طت (المرأة و تحولت مهنة التمر<ض 

 مؤسسات�ة تعتمد على العلم و المهارة. 

في دراسته أن الممرضات الفلسطین�ات   Alu, Ajamel، 1996و قد أشار أبو عجم�ة  - 

ن في المستشف�ات (الإضافة إلى مسؤولیتهن في تر�Sة الأطفال �عانین المتزوجات اللواتي �عل

) أن هناك ضعف في 1994ضعف في التكیف مع نظام العمل في ورد�ات ، و قد أشار اش(اك 

ة المقدمة في المؤسسات الصح�ة الفلسطین�ة و أن سلوك الممرضات إیجاب�ا أو �ر<ضمالعنا�ة الت

 لوب الإدارة و النd الق�اد�. سلب�ا �عتمد إلى حد �بیر على أس

 أس�اب اخت�ار الموضوع:  •

  هناك أس(اب عدیدة دفعت ال(احثة لاخت�ار هذا الموضوع لعل أهمها 

أن قطاع التمر<ض عامة هو قطاع نسو� و �فضل أن تعمل (ه المرأة لما �متاز (ه من خیرات  - 

 (الرعا�ة (الإضافة إلى الجانب الإنساني و العاطفي الذ� تتمتع (ه . 
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أن قطاع التمر<ض �حتاج إلى تعلم ومهارة و معرفة من قبل �ل ذلك ومع ذلك نجد المتفوقات ف  - 

 ة التمر<ض في المعاهد و الجامعات. لا �قبلن على دراس (التعل�م

 أهم�ة تطور الخدمات الصح�ة بوصفه مؤثرا حق�ق�ا للتسم�ة.  - 

 أن نظرة المجتمع للمعاملات في هذا القطاع ل�ست نظرة إیجاب�ة .  - 

  

  

 

  أهداف الدراسة :  •

حددت أهداف الدراسة التي تسعى ال(احثة للوصول إلیها عند اخت(ار هذا الموضوع و لتحقی3 هذه 

الأهداف فإن ال(حث یتطلب جمع ب�انات تفصیل�ة لتحلیلها و تفسیرها (غ�ة الوصول لتحقی3 هذه الأهداف 

  و التي تتمثل في : 

 دراسة الخصائص الاجتماع�ة و الاقتصاد�ة و الد�مغراف�ة للعاملات في هذا القطاع.  - 

 . تحلیل المستو�ات التحلیل�ة و التدر<ب�ة للمرضات العملات في هذا الحقل  - 

 تحلیل الواقع الحالي لعمل الممرضات في المستشف�ات المختلفة من مختلف الجوانب .  - 

إجراء مقارنات مختلفة سواء بین مختلف أنواع المستشف�ات أو بناء على الخصائص الاقتصاد�ة  - 

 و الاجتماع�ة الثقاف�ة للعاملات . 

 التوجهات المجتمع�ة نحو العمل لهذا القطاع الهام و الحیو�.  توض�ح - 

  النتائج المترت�ة عن الدراسة :  •

 –أحد أهداف الدراسة هو التعرف على المعوقات المختلفة التي تواجه عمل الممرضات في المستشف�ات 

حیث تم استخراج المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار<ة و النسب المئو�ة لمجالات أداة  –نابلس 

  الدراسة. 
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ف�ذا اعتمدت ال(احثة في تحدید  –نابلس  –أما مستوN المعوقات التي تواجه عمل الممرضات في مدینة 

المستو�ات (المق�اس الأكثر شیوعا في الدراسات العلم�ة لتقدیر مستوN المعوقات وهو مق�اس وف3 

  المعادلة التال�ة: 

 -  (Nالمستو) التقدیر N5على ÷ أصغر درجة  –أكبر درجة  –مد . 

 المستو�ات الآت�ة: إذا استخدم مق�اس ل��رت الخماسي في الق�اس و بناءا على ذلك اعتمدت  - 

 فأكثر مرتفع جدا .   %84.2فأكثر أ� بنس(ة  4.21 •

 متوسd.  % 68 إلى %68.2أ� یتراوح ما بین  3.4 -2.61 •

 منخفض .   %52إلى  %36.2أ� یتراوح ما بین  2.50 -1.81 •

 منخفض جدا.  %36.2أ� أقل من    1.81أقل من  •

رجة تلك المعوقات هي متوسطة على المستوN الكلي و قد أظهرت نتائج الدراسة المعوقات المختلفة أن د

  و �ذلك على مستوN التصن�فات المختلفة الاجتماع�ة والاقتصاد�ة و النفس�ة و الإدارة. 

أما الصعو(ات الإدار<ة فإنما تتطلب وجود نظام خاص و الالتزام (ه �حدد العلاقة بین العاملین و الإدارات 

نة القانون في التمیز (المعاملة و المحاكاة لاعتبرات مختلفة و عدم استغلال نقاa الضعف أو مرو 

  فالعلاقات الإنسان�ة القائمة على الود و المشار�ة في الإحساس ، و ل�س الاستبداد و السلطة. 
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  تمهید 

تطو<ر المنظمات استراتیج�ة فر<دة لتحسین المنظمة و ذلك لاعت(ار المنظمات نظام مفتوح  ر�عتب     

یتأثر (البیئة المح�طة، الملیئة (المتغیرات و العوامل البیئ�ة المختلفة الدائمة التغییر (استمرار، لذلك 

حیث اعتمد تطو<ر  �ستوجب الأمر على تلك المنظمات التطو<ر و التغییر استجا(ة للمتغیرات البیئ�ة،

dحر��ة المجموعة، و �ذلك (النظر<ة و التطبی3 المتعلقین (التغیر المخط Nالمنظمات بدا�ة على رؤ  

ومن ثم تبلور حقل تطو<ر المنظمات �إطار متكامل لنظر<ات و ممارسات قادرة على الحل و المساعدة 

ات، و على هذا الأساس سنتطرق في في معظم المشاكل المهمة التي تواجه الجانب الإنساني في المنظم

  هذا الفصل إلى ماه�ة التطو<ر التنظ�مي و أهم النظر<ات التي درست و ساهمت في التطو<ر التنظ�مي . 
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  مفهوم التطو,ر التنظ�مي :  -1

 (أنه: مفهوم واسع وعام ذلك  Organization developementیتمیز مفهوم التطو<ر التنظ�مي      

لأنه من الصعب وجود برنامجین متشابهین من برامج التطو<ر التنظ�مي و ترجع عموم�ة هذا المفهوم إلى 

اختلاف الفلسفة أو الأسلوب الذ� یتم (ه تطبی3 الم(ادU و الجوانب المرت(طة (ه و للت(س�d سنورد  

  التعر<ف التالي الذ� یر�ز على الملامح الأساس�ة للتطو<ر التنظ�مي . 

في المنظمة (غرض تحسین أدائها  التطو<ر التنظ�مي هو خطة طو<لة المدN لتطو<ر نظام متكامل     

تجدید ممارستها، و تعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بین الأطراف المرت(طة (التطو<ر، و على و 

طو<ر و الأخذ في الحس(ان البیئة التي تعمل فیها المنظمة و على وجود أطراف خارج�ة تساعد في الت

. وهو تطبی3 واسع 1تحدد التدخلات المناس(ة للتطو<ر �ما تعتمد على التطبی3 العملي للعلوم السلو��ة 

المدN لتحسین الأداء و النواتج �قوم على المعرفة (العلوم السلو��ة یتناول المنظمة (أكملها من أجل 

  التنظ�م�ة لتحسین الفعال�ة التنظ�م�ة .تطو<ر الخطd و تدع�م الاستراتیج�ات و البناء و العمل�ات 

للتأثیر في أعضاء المنظمة لتوس�ع و حین سادت نظر<ة النظم اعتبر التطو<ر التنظ�مي محاولة       

لمنظمة وخبراتهم العمل�ة فیها نطاق مصداقیتهم في التعامل مع (عضهم ال(عض ف�ما یتعل3 (آرائهم في ا

فاتهم �أعضاء (المنظمة. إذ یرN (عض علماء التر�Sة أن تحمل أكبر قدر من المسؤول�ة عن تصر و 

التطو<ر التنظ�مي في المدارس و الكل�ات هو جهد متماسك ومخطd له و مستمر (ش�ل م(اشر، و في 

العمل�ات و الأنماa مستخدما مفاه�م العلوم السلو��ة و تشمل أهدافه تحسین حالة الأفراد و إصلاح العمل 

  و الأداء التنظ�مي.

في حین یرN ال(عض أن التطو<ر التنظ�مي وظ�فة إدار<ة تهدف إلى ز<ادة الكفاءة التنظ�م�ة للمنظمة       

من خلال دراسة التنظ�م دراسة شاملة لجم�ع جوان(ه و ابتكار أنماa تنظ�م�ة جدیدة و متناسقة على 

الحالة المستهدفة خلال  مستوN المنظمة ��ل تم�نها من الانتقال التدر<جي الشامل من الوضع القائم إلى

.  و یؤ�د 2فترة معینة، �ما تم�نها من مواجهة متطل(ات التغییر الاقتصاد� و الاجتماعي و المعلوماتي 

منظمة، الأفراد، و ساعات العمل ال(عض أن التطو<ر التنظ�مي عمل�ة متكاملة شاملة لجم�ع جوانب ال

الشامل من الوضع القائم إلى الحالة المستهدفة خلال التنظ�م نفسه، (حیث �م�نها من الانتقال التدر<جي و 

                                                           

  .92، ص 2006المنظمات، الدار الجامع�ة، د.a، الإس�ندر<ة، أحمد ماهر، تطو<ر -1
2- a ،21، 20ص، -، ص2007، 1محمد الصیرفي ، التطو<ر التنظ�مي، دار الف�ر الجامعي للنشر و التوز<ع .  
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فترة زمن�ة معینة، و ذلك في إطار �لي من الإم�انات ال(شر<ة و الماد�ة المتاحة للمؤسسة و المناخ 

لتغییر (�افة أنواعها الثقاف�ة التنظ�مي، و أ�ضا البیئة المح�طة بها: �ما تم�نها من مواجهة متطل(ات ا

، و عل�ه �م�ن القول أن التنظ�مي هو عمل�ة 1تصاد�ة و التكنولوج�ة و المعلومات�ةالاجتماع�ة و الاقو 

سین تكنولوج�ا و أنماa التسییر مستمرة و متكاملة تهدف إلى ز<ادة مهارات العمال و �فاءتهم و تح

ر لدN أش�ال الاتصال التنظ�مي و العلاقات العامة من أجل ز<ادة قدرة التنظ�م على مسایرة مستوN التطو و 

  المنافسین و الاستجا(ة لتغییر أدوات المستهلكین.

  حسب أسلوب مواجهة تغیرات المح�U :  أولا : - 

  وف3 هذا المع�ار �أخذ التطور الو التغییر التنظ�مي ثلاث أش�ال: 

تغییر مخطd : تقوم المنظمة (التخط�d للتغییر عندما تتن(أ (حدوث تغیرات جدیدة في المح�d   .أ 

لهذا تستعد لمواجهتها، و نقصد (التغییر المخطd ذلك الإجراء الإدار�  تؤثر في نشاطها و

الهادف إلى إحداث تعدیل معین و محسوب في المنظمة أو أحد عناصرها وفقا لخطة زمن�ة على 

ئد المترت(ة عل�ه من ناح�ة أساس تف�یر و تقدیر لتكلفة التغییر و متطل(اته من ناح�ة و الفوا

.Nأخر  

تغییر دفاعي: تقوم المنظمة بهذا النوع من التغییر لتتكیف مع ما �حدث من تغیرات في مح�طها   .ب 

لتتم�ن من الاستمرار و المحافظة على م�انتها، هذا النمd من التغییر �عتبر تقلید�ا وهو �أخذ 

 ش�لا من أش�ال ردود فعل المنظمات . 

ور تغیرات في مح�d المنظمة، فهو س�اق تغییر هجومي: و هذا النوع من التغییر �حدث دون ظه  .ج 

للتغییر، والقصد منه التح�م و الس�طرة على المح�d و التأثیر ف�ه (غرض أوضاع و ظروف 

  2جدیدة من قبل المنظمة.

  

  

  

 

  ثان�ا : حسب مدة إحداث التغییر  -
                                                           

1- a ،34، ص 2019، 1ناصر محمد سعود، جرادات و آخرون : إدارة التغییر التطو<ر، دار إثراء النشر و التوز<ع .  
  . 51، مرجع ساب3، ص دودینأحمد یوسف  -2



 "ماهر أحمد" المنظمات تطوير                                                            : الثاني الفصل

 

   

32 

  �صنف التطو<ر و التغییر التنظ�مي إلى نوعین : 

التغییر التدر<جي : ��تمل حدوث هذا التغییر في المنظمة تدر<ج�ا على امتداد فترة معینة وف3   .أ 

 Nوتیرة منتظمة، و یتعل3 (الأخص (المجال الإنساني، و یبلغ هذا النوع من التغییر فعالیته القصو

 إذا أص(ح عمل�ة مستمرة تطب3 على المنظمة (�املها . 

مفاجئ المعارض، إذ لا �ستغرق مدة طو<لة و یتمیز بتر�ه لآثار التغییر الجزئي: هو التغییر ال  .ب 

ظاهرة، و تطب3 المنظمات هذا النوع من التغییر خصوصا في المجال التجار� أو عند الق�ام 

 1(التغییر اله��لي . 

  أنواع التطو,ر و التغییر التنظ�مي :  - 2

  a یتم تصن�فها وفقا للمعاییر التال�ة: �أخذ التطو<ر و التغییر التنظ�مي عدة أنواع و أش�ال و أنما

  أولا :  حسب الأس�اب:   -

  تنقسم أنواع التطو<ر و التغییر التنظ�مي حسب أس(ا(ه إلى الأنواع و الأصناف التالي: 

تغییر استجا(ة لضغوa خارج�ة: في هذه الحالة ق�ام المنظمة (التغییر أمر حتمي و ل�س   .أ 

اخت�ار�، إذ أنه ل�س بإم�انها الاستمرار و النشاa دون تحدیث و تجدید وسd منظمات منافسة 

 ذات أسالیب إدار<ة و أم�ان�ات حدیثة متطورة . 

داخل�ة تتسبب في تدني مستوN أدائها  تغییر هادف لحل مشاكل داخل�ة تواجه المنظمات مشاكل  .ب 

 مما یدفعها إلى تغییر داخلي  �حل هذه المشاكل و �حس أدائها. 

تغییر بهدف الس�طرة على المح�d، �حدث هذا التغییر یدافع عن المنظمة ووف3 إرادتها دون   .ج 

 2ضغوa خارج�ة أو داخل�ة، وذلك قصد تأثیرها في المح�d و إحداث التغییر ف�ه لصالحها. 

  :  ثان�ا:  حسب موضوع التغییر و التطو,ر التنظ�مي - 

  و �صنف التمیز و التطو<ر التنظ�مي حسب هذا المع�ار إلى : 

 التغیر الماد�: و الذ� یتضمن التغییر و التطو<ر للتكنولوج�ا .   .أ 

 التغییر المعنو�: و یتضمن التغییر النفسي و الاجتماعي للعاملین، و �ذلك أنماa سلو�هم.   .ب 

 

  ثالثا:  حسب سرعة التغیر و التطو,ر .  -
                                                           

  . 51، مرجع ساب3، ص دودینأحمد یوسف  -1
2-  a 50، ص 2015، الإس�ندر<ة ، 1أحمد یوسف دودین، إدارة التغییر و التطو<ر التنظ�مي، دار ال�ازور� العلم�ة .  
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  �صنف التغیر و التطو<ر حسب هذا المع�ار إلى نوعین وهما: 

 التغییر السر<ع: و �عتمد هذا التغییر على طب�عة ظروف المنظمة .   .أ 

   1التغییر ال(طيء: التغییر ال(طيء ��ون أكثر رسوخا من التغییر السر<ع.  .ب 

  �مي : القوS الدافعة نحو التطو,ر التنظ - 3

تنقسم القوN الدافعة نحو التطو<ر إلى قوN في البیئة الخراج�ة للمنظمة و قوN في البیئة الداخل�ة      

  للمنظمة. 

  قوS البیئة الخارج�ة:  -

  وهو ما �حصل عن تغیرات أو مشاكل في البیئة الخارج�ة المح�طة (المنظمة ومن أمثلتها التالي:      

 ز<ادة حد المنافسة و تطور أسالیب المنافسین .  •

 الثورة التكنولوج�ة الهائلة .  •

 التغیرات الكبیرة في الس�اسة و القانون و الاقتصاد و یرجع ذلك لانتشار العولمة .  •

  2التغیرات في ه�اكل الق�م الاجتماع�ة و الثقاف�ة و الاجتماع�ة . •

 قوS البیئة الداخل�ة :   .أ 

  یو�ة الفاعلة: الحفا� على الح - 

ال وإلى س�ادة روح التفاؤل ومن ثم تظهر الم(ادرات الفرد�ة و فالتغییر یؤد� إلى انتعاش الآم     

الجماع�ة و تظهر الآراء و الاقتراحات و یزداد الإحساس (أهم�ة وجدوN المشار�ة الإیجاب�ة، و من ثم 

  تختفي اللام(الاة و السلب�ة الناجمة عن الث(ات و الاستقرار الممتد لفترة طو<لة من الزمن. 

 لابتكار: تنم�ة القدرة على ا  .ب 

التغییر �حتاج دائما إلى جهد التعامل مع سواء التعامل الإیجابي (التكییف أو التعامل السلبي (الرفض و 

  �لا النوعین من التعامل یتطلب إیجاد وسائل و أدوات و طرق مبتكرة، ومن ثم �عمل التغییر على تنم�ة 

  .القدرة على الابتكار في الأسالیب و في الش�ل وفي المضمون 

   

 إثارة الرغ�ة في التطو,ر و التحسین و الارتقاء.  .ج 

                                                           

  . 27أحمد ماهر، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -1
عبد الرضا حامد أبو عساكر: أنماa إدارة الصراع و أثرها على التطو<ر التنظ�مي، دراسة تطب�ق�ة على وزارة  فوز�  -2

  . 44، ص2008الصحة الفلسطین�ة في قطاع غزة، الجامعة الإسلام�ة، عزة، 
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�عمل التغییر على تفجیر المطالب و إثارة الرغ(ات و تنم�ة الدوافع و الحافز نحو الارتقاء و التقدم و  

 تحسین وضع الأفراد الماد� و المعنو� من خلال الآتي: 

 شاكل التي نجمت عنها عمل�ات الإصلاح و المعالجة للعیوب و الأخطاء التي حدثت و الم - 

عمل�ات التجدید و الإحلال محل القوN الإنتاج�ة التي استهلكت و أص(حت غیر قادرة على  - 

 الإنتاج أو العمل . 

التطو<ر الشامل و المتكامل الذ� �قوم على تطبی3 أسالیب إنتاج جدید تعتمد على تكنولوج�ا  - 

  1جدیدة.

 ز,ادة مستوS الأداء:   .د 

  �عمل التغییر على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفیذ� و الممارسة التشغیل�ة من خلال:      

 اكتشاف نقاa الضعف و الثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثل: الإسراف، والتالف - 

 الضائع...... إلخ و معالجتها. و 

لعمل و ز<ادة الرغ(ة في معرفة نقاa القوة و تأكیدها مثل: عمل�ات الحفز، و تحسین مناخ ا - 

 التفاعل الإیجابي مع العاملین. 

  القوS المضادة للتطو,ر التنظ�مي :  -4

لداخل�ة الدافعة نحو هذا التطو<ر تسعى المنظمات إلى التطو<ر و التغییر تأثرا (القوN الخارج�ة و ا     

حینما تظهر بوادر التطو<ر و التغییر ینقلب الأمر إلى �ابوس (سبب ق�ام المنظمة نفسها أو أفرادها و 

(مقاومة هذا التغییر، و<رجع السبب (صفة عامة إلى عدم قبول المنظمة أو أفرادها لهذا التغییر، و یرجع 

تقبل المنظمة و جماعات  السبب (صفة عامة إلى عدم قبول المنظمة أو أفرادها لهذا التغییر/ و مالم

العمل و الأفراد لهذا التغییر فإنهم س�عارضونه و �قاومونه. و لمقاومة هذا التغییر هناك  یوجد هناك 

  أس(اب تنظ�م�ة و أخرN فرد�ة . 

 :  الأس�اب التنظ�م�ة-    

ي أ. الفشل الساب3 من جهود التطو<ر، تخاف المنظمات من أ� تطو<ر لفشلها في تجارب سا(قة ف

  التطو<ر، أو لعدم استفادتها أو لعدم تعلمها  من فشل المنظمات الأفراد في تجارSها. 

                                                           

1  -  ،a.93، 92ص، -، ص2011سید سالم عرفة، اتجاهات حدیثة في إدارة التغییر، دار الحر<ة، د   
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ب. الغرور (النجاح الحالي، تقاوم (عض المنظمات شبب غرورها من نجاح ممارستها العال�ة أو النماذج و 

ة في الغد، الأنظمة الناجحة لها، و على المنظمات أن تعرف أن ما هو ناجح الآن لن ��ون هذه الصور 

  بل �م�ن أن ��ون هذا الغرور هو السبب في عدم سعیها للتغییر. 

ج. عدم التأكد من نتائج التطور، تفضل (عض المنظمات عدم الخوض في عمل�ة التطو<ر، و ذلك لأن 

نتائج التطو<ر غیر واضحة، و یرجع هذا إلى عدم وجود خطة محددة توضح أهداف و نتائج التطو<ر، و 

  .  �1 إلى إعاقة التطو<رهذا ما یؤد

د. تكلفة عال�ة للتطو<ر: تمثل میزان�ة و تكلفة التطو<ر عائ3 �بیر لقبول الف�رة على الأخص لو أن العائد 

من هذا التطو<ر غیر محسوب هنا �شیر المش��ون الكثیر من المشاكل حول جدوN عمل�ات التطو<ر و 

  �مثل ذلك سب(ا لمقاومة التطو<ر المنشود. 

 الأس(اب الفرد�ة:  -     

أ. التغییر یهدد الفرد وظ�ف�ا، �حاول الفرد أم ��تشف وضعه (عد التطو<ر من حیث رات(ه، و حوافزه، 

والمزا�ا و الخدمات التي �حصل علیها ومستواه الوظ�في، و سلطته في العمل، فإن تهددت هذه الأمور أو 

  (عضها �ان ذلك واعزا �اف�ا لمقاومة التغییر. 

لرؤساء ییر یهدد علاقات الفرد، قد یؤد� التغییر إلى تغییرات وظ�ف�ة (النقل، أو تغیر لزملاء و اب. التغ

و الوظائف المرؤوسین، وهنا تتهدد علاقات الفرد المستقرة (علاقات جدیدة لا یدر� وضعها، فالأش�ال و 

الأماكن و الأفراد الجدد الذین �عمل معهم الفرد تتطلب علاقات جدیدة �شعر (قل3 حول تكو<نها �ما و 

  �شعر (غموض حول إم�ان�ة نجاحها مما یجعله �قاوم التغییر. 

ج. عدم الوضوح عن التطو<ر �قاوم الأفراد التغییر (سبب عدم تأكدهم من نتائجه و آثاره على أوضاعهم 

بهم، و علاقاتهم، إن مثل هذا الغموض �ان لعدم التعاون بل �اف لمقاومة التغییر و الوظ�ف�ة، و م�اس

   2التطو<ر المنشود.

  

  

  

                                                           

  . 70أحمد ماهر، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -1
  . 75(لال الصیوفي، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -  2
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  أهداف التطو,ر التنظ�مي : -5

قد تختلف أهداف التطو<ر التنظ�مي (اختلاف مشاكل و ظروف المنظمات التي تستخدم هذه البرامج      

  تطو<ر التنظ�مي �التالي :و لكن في العموم ��ون من أهداف برامج ال

  رفع مستوN الثقة و الدعم المت(ادل بین المشتر�ین في البرنامج - 

  ز<ادة القدرة على المواجهة الصر<حة و المقترحة لمشاكل المنظمة بدلا من العمل على اخفائها . - 

 تأخذز<ادة الصراحة و الانفتاح و الثقة بین مجموعات العمل عند اتصال (عضهم ب(عض و أن  - 

  الاتصالات جم�ع الاتجاهات.

ز<ادة الحافز الفرد� و الرغ(ة في رقا(ة النفس ، و �ذلك ز<ادة الرغ(ة في المسؤول�ة الجماع�ة داخل  - 

  المنظمة .

اللازمة لمتخذ� القرار (صورة مستمرة و دون  الإحصاءاتالمساهمة في توفیر المعلومات و الب�انات و  - 

  1قائ3 و المفاه�م.تشو�ه او مماطلة في طمس الح

المساهمة في ایجاد علاقات ت(ادل�ة و تكامل�ة بین العاملین �أفراد و جماعات و تشج�ع روح المنافسة  - 

الابداع و الم(ادرة بینها مما یؤد� في الوقت ذاته لز<ادة  تأثرضمن الفر<3 الواحد للعمل و تصعید و 

  فاعل�ة الجماعات.

بني الاسالیب الادار<ة المتطورة و الد�مقراط�ة في الاشراف مثل مساعدة المشرفین على العمل في ت - 

  .(الأزماتبدل من اسلوب الادارة  (الأهدافالادارة 

اس للرقا(ة الخارج�ة تشج�ع العاملین على ممارسة أسلوب الرقا(ة الذات�ة و الاعتماد علیها �أس - 

  م�ملاتها و 

  2ف الاساسي من جهود التطو<ر التنظ�مي .ان تنم�ة القوN ال(شر<ة و تحسین أدائها هو الهد - 

و ان ذواتهم  �حرص التطو<ر التنظ�مي على ایجاد مناخ ملائم �ستط�ع ف�ه الافراد ان ینموا و ان �حققوا - 

  3یؤثروا على وظائفهم و منظماتهم و بیئتهم .

                                                           

1   dالسلوك التنظ�مي في منظمات الاعمال ،  دار المسیرة ، ع(اسأنس عبد ال(اس :a1 ،ص  2011، الاردن   عمان

192.  
2- a ،184، 183 ، ص ص2002، دار الصفاء، عمان ، الأردن، 1خ�ضر �اظم حمود: السلوك التنظ�مي .  
3- a ،27، ص2009، دار المسیرة، عمان، الأردن، 1(لال خلف الس�ارنة، التطو<ر التنظ�مي و الإدار�.   
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التعاون و اقتسام یرمي التطو<ر التنظ�مي الى تغییر الثقافة السائدة في المؤسسات ، (حیث تسود ق�م  - 

  السلطة  بین الرؤساء و المرؤوسین بدل التنافس و س�طرة طرف واحد.

�قوم  التطو<ر التنظ�مي على فرض�ات منسجمة مع الق�م الد�مقراط�ة الانسان�ة اكثر منها مع ق�م   - 

  البیروقراط�ة الال�ة .

مرجع�ة �ستمد منها افراد  تر�یز جهود التطو<ر التنظ�مي على مجموعات العمل فهي تش�ل جماعات - 

  التنظ�م ق�مهم و معاییرهم .

   : نظر,ات  التطو,ر التنظ�مي  -6

  المدرسة الكلاس���ة :  -  1

: و من ابرز روادها الامر<�ي فر<دیر<ك تایلور و هنر� فایول و قد قامت الادارة العلم�ةالادارة  - 

  العلم�ة على مجموعة من المرتكزات منها :

الكفاءة الانتاج�ة : أ� النس(ة بین �م�ة الانتاج و جودته و سرعته بین الموارد وجوب تحقی3   - أ

 المستخدمة للحصول عل�ه.

اللجوء الى الملاحظة و التجرSة في خضوع العمل لل(حث العلمي و المعرفة بدلا من الاعتماد   - ب

 على الآراء التقلید�ة القد�مة .

ة الرشیدة علم �عتمد على قوانین و قواعد و اصول القواعد و الاصول لقد نادN تایلور (ان الادار   - ت

 واضحة یجب اكتشافها و احلالها محل التخمین .

تقس�م العمل و التخصص (ه ، یجب أن �قسم العمل بین الادارة و العمال فیجب منح الادارة   - ث

لسلطات أكبر للتخط�d و الاشراف ، ووضع هذه الطرق في صورة قواعد و أسس ، تؤد� الى 

 1العمال على اداء اعمالهم (اقل �لفة مم�نة مما �عود على صاحب العمل برSح وفیر .معاونة 

  :النظر,ةالانتقادات الموجهة لهذه  �

اهملت الجانب الانساني ، و ر�زت على التنظ�م الوظ�في (حیث یخضع العامل لعدد �بیر من  •

.dالمدراء و اعت(اره �الة للعمل فق 

 2اقتصارها على مستوN العمال في الوضع الصغیر. اما للحوافز و الاجور وظافترضت ن •

                                                           

1   a ، 57، ص 2009، عمان  1محمد محمود الجوهر� : علم الاجتماع الصناعي و التنظ�م ، دار المسیرة.  
، بیروت  a1 ،ة العر�Sة شة و التطورات الحدیثة ، دار النهعبد الله محمد عبد الرحمان : علم الاجتماع الصناعي النشأ  2

  .85ص  1999،
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  :  البیروقراط�ة - 2

هي �لمة فرنس�ة تعني ح�م الم�تب و قد جاء بها العالم الالماني "ماكس فیبر " و طورها بهدف      

  توفیر الحد الاعلى من الكفا�ة الانتاج�ة .

  خصائص  البیروقراط�ة المثال�ة : •

للقوانین و اللوائح على اعت(ار ان خدمة المتعاملین مع المنشأة هو عدم التمییز : خضوع الجم�ع  - 

 الهدف الاساسي للمنشأة .

في التوغل ن تقسم الاعمال حسب التخصصات و الذ� �ساعد على إتقس�م الاعمال و ت(س�طها  - 

العمل  لإنجازالنواحي الشخص�ة في العمل و تقلل من الحاجة الى أشخاص معنیین و (حد ذاتهم 

 التر�یز هنا ینصب على الوظ�فة لا على الموظف. و

تدرج الوظائف في مستو�ات السلطة و ان الوظائف مدرجة حسب سلم خاص حیث اله��ل  - 

التنظ�مي (ش�ل هرم قمته الس�اسات و في وسطه وضع القرارات و قاعدته تنفیذ الاجراءات و هذا 

 �سهل عمل�ة تحدید السلطات .

 رسمي و علاقاته الشخص�ة .التفر<3 بین دور الموظف ال - 

 السر<ة ، و یجب ان یراعي اكثر ما �م�ن من السر<ة و الالتزام . (ما في جم�ع اعمال المنشأة . - 

  الانتقادات الموجهة لهذه النظر,ة : �

- . dالوسائل اص(حت غا�ات فق 

 الجمود و عدم المرونة و الروتین و المظاهر و الرموز و مقاومة التغیر . -

 (السلطة ،ا� حصر السلطة و اتخاذ القرار (المستو�ات العل�ا من التنظ�م .الانفراد  -

تعل�مات ن أعلى الى اسفل على ش�ل أوامر و عدم التمییز بین الوظ�فة و الانسان و خd سیرها م -

 1و توجیهات .
  

  

  

 
                                                           

علي عبد الرزاق حلبي : علم اجتماع التنظ�م ، مدخل للقرارات و المش�لات و الموضوع و المنهج ، دار المعرفة  -  1

  .49، ص1999الجامع�ة ،مصر،  
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  الف�ر السلو�ي :  -3

  المدرسة السلو��ة (العلاقات الانسان�ة ) : •

اهتمت هذه المدرسة بدراسة السلوك للفرد و الجماعة اثناء العمل من اجل ز<ادة الانتاج�ة ، و قد       

�ان لهذه المدرسة ثلاثة مداخل لدراسة  السلوك : مدخل علم النفس ، علم الاجتماع ن و مدخل دراسة 

  على الانسان 

ضا�ا الجانب الانساني في و لقد ظهر الف�ر السلو�ي نتیجة قصور الف�ر الكلاس��ي في معالجة ق

المنظمات الادار<ة ، و قد سد الف�ر السلو�ي �ل المش�لات التي عجز عنها الف�ر الكلاس��ي عند ایجاد 

  2الحلول الملائمة لها .

  

  الانتقادات الموجهة لهذه النظر,ة : �

 الاهتمام (الجانب الانساني  و اهمالها للجوانب الاخرN الفن�ة للمنظمة . -

 تعظ�م العلاقات الانسان�ة .(الغت في  -

  جهود المدرسة الكلاس���ة في التطو,ر التنظ�مي : •

رواد هذه المدرسة الكثیر لمفهوم التطو<ر التنظ�مي الا ان ما یؤخذ علیهم الاهمال للجوانب  قدم     

بنائ�ة الانسان�ة حیث شهد التطو<ر التنظ�مي (عض الممارسات و التطب�قات فقd في الجوانب اله��ل�ة و ال

، فالتطو<ر التنظ�مي في هذه المرحلة یتضمن مفاه�م منها أن التطو<ر هو ز<ادة الانتاج�ة و استخدام 

الاسلوب العلمي و ت(س�d الاجراءات و جعل بیئة المنظمة مستقرة لان الاسلوب المستخدم للتطو<ر في 

  هذه المرحلة �عتمد على القوة و الاج(ار .

  ��ة في التطو<ر التنظ�مي :أما عن جهود المرحلة السلو 

 أظهرت هذه المرحلة أهم�ة الفرد العامل في الادارة  والمنظمات و ابرزت دوره في الانتاج�ة . -

 هذه المرحلة الى نقطة جوهر<ة هي ان التطو<ر یجب أن �شمل الافراد . أشارت -

دا�ات التطو<ر قدم علماء السلوك و علماء الاجتماع العدید من الاف�ار ، حیث �م�ن القول ان ب -

�ان نتیجة لكل من التدر<ب المخبر� و ال(حث الاجرائي حیث �م�ن التاكد على ان لهذین 

 الاسلوSین دورا �بیرا في بلورة مفهوم التطو<ر التنظ�مي.

                                                           

   .84 83، ص ص 2013، نظر<ة المنظمة و التنظ�م، دار وائل للنشر و التوز<ع، د.a، عمان ،  محمد قاسم القر<وني  -  2
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  الاتجاهات الحدیثة للتطو,ر التنظ�مي : •

 : نظممدرسة ال -

الف�رة الاساس�ة لهذه المدرسة تعتمد على مفهوم النظام و (موجب هذه الف�رة فان المنظمة هي ع(ارة      

  عن نظام اجتماعي مفتوح لتحقی3 اهداف معینة . 

تتمیز مدرسة النظم (�ونها اداة تحلیل�ة فعالة في دراسة المنظر (ش�ل متكامل �ستوعب جم�ع العناصر 

  التي تؤثر فیها .

سة على ترا(d و تكامل و تفاعل المنظمة (حیث یؤد� أ� خلل أو نقص في أحد تلك الاجزاء تعتمد المدر 

  1الى التأثیر في المنظمة ��ل .

  

  الانتقادات الموجهة لهذه النظر,ة : �

عدم دقة الافتراضات و الاستنتاجات السا(قة و سبب ذلك هو وجود (عض المنظمات التي تعاني من      

  اجزائها و مع ذلك تمارس نشاطاتها .ضعف و خلل في (عض 

  نظر<ة المدخل الموقفي :

تر�ز هذه المرحلة على محاولة فهم المواقف المختلفة التي تواجه التنظ�م بهدف ایجاد الحلول المناس(ة لكل  

  موقف ، مع الاخذ (الواقع�ة و الابتعاد عن المثال�ة قدر الام�ان .

  المواقف التنظ�م�ة (�ل ا(عادها و متغیراتها و اهمها  :حیث سعت هذه المرحلة الى دراسة 

 عدم الاستقرار في ح�اة المنظمات الادار<ة . -1

 المت(ادل بین اجزاء المنظمة الادار<ة . التأثیر -2

 1. لأخرالاختلاف في الحالات التنظ�م�ة من وقت  -3

  

  

  

 

                                                           

–ص  2007الاردن  ،عمان ،a3 الشماع و خ�ضر �اظم حمود : نظر<ة المنظمة ، دار المسیرة ، محمد حسنخلیل  -   1

  .97- 96 ،ص
  . 144طلعت إبراه�م لطفي ، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -1
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  الادارة �الأهداف :  •

�عتبر اسلوب الادارة (الأهداف من اكثر اسالیب الادارة (المشار�ة سیرا و استعمالا في السنوات       

  الاخیرة ف(الإضافة الى اهمیته �أسلوب من اسالیب الحفز الا انه �ستعمل (استمرار �أسلوب لتقی�م الاداء .

لحافز الداخلي للأفراد من خلال اسلوب الادارة (الأهداف �م�ن وصفه (انه فلسفة ادار<ة ترمي الى ز<ادة ا

  1اشتراك المرؤوسین مع الرؤساء في تحدید الاهداف و في اتخاذ القرارات التي تؤثر (ش�ل م(اشر .

  )Zنظر<ة ( -

تحاول هذه النظر<ة الق�ام بتحقی3 التكامل بین عناصر الادارة ال�ا(ان�ة و الادارة الامر<��ة و تتمثل هذه 

  ي :العناصر وفقا لهذه النظر<ة ف

 التشغیل مدN الح�اة  -

 المرونة في العمل  -

 نظام الاب الروحي  -

 المسؤول�ة الجماع�ة للأفراد العاملین  -

 2للأعلى المتجهةالمسؤول�ة  -

 الاعتدال في الشخص�ة  -

  مدرسة اتخاذ القرارات:   -

السلو�ي و ما �ان ما قدمته مدرسة اتخاذ القرارات في الادب التنظ�مي نتیجة حق�ق�ة لعدم قدرة الف�ر      

تضمنه من نظر<ات على اعطاء تغیرات علم�ة ل(عض المتغیرات السلو��ة و التنظ�م�ة ، حیث ظهر 

اهتمام (الجوانب اله��ل�ة خصوصا (عد ظهور المنظمات الكبیرة التي أص(حت عمل�ة اتخاذ القرارات فیها 

  3من الامور الجوهر<ة في ح�اة التنظ�م .

و �ان لنظر<ة سا�مون في عمل�ات اتخاذ القرار دور �بیر و مساهمة فعالة في التطور التنظ�مي ، حیث 

  تقوم هذه النظر<ة �ما أشار سا�مون على : 

                                                           

  79، مرجع سب3 ذ�ره، ص  جلبي الرزاقعلي عبد  -1
ص -، ص2004أحمد محمد غن�م ، مداخل إدار<ة معاصرة لتحدیث المنظمات، د.a، الم�ت(ة العصر<ة للنشر، مصر،  -2

47 ،48 .  
  2013علي فلاح الزعبي و عبد الوهاب بر<�ة: م(ادU الإدارة ، الأصل و الأسالیب العلم�ة، دار المناهج، عمان،  -3

  . 31، 30ص - ص 
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  1ان هناك عمل�ات اخت�ار لبدیل عن عدة بدائل  - أ

 أن تحدید الهدف العام لا یترتب عل�ه انتهاء عمل�ة اتخاذ القرار .  - ب

 یتضمن فئة عل�ا و هم صانعو القرار و فئة دن�ا و هم منفذو القرارات. أن التنظ�م الادار�   - ت

 أن صانع القرار هو الذ� یجب عل�ه اخت�ار البدیل من عدة بدائل .  - ث

  جهود الاتجاهات الحدیثة في التطو<ر التنظ�مي : �

 و الإنساني. أكد المدخل الموقفي حاجة التنظ�م المستمر الى احداث التغییر التنظ�مي  -

ا قدمه هذا المدخل �عتبر من الدعائم الاساس�ة للتطور التنظ�مي من خلال التغیر في أن م -

 2اله�اكل و السلوك التنظ�مي وفقا للمتطل(ات البیئ�ة الداخل�ة و الخارج�ة .

الادارة (الأهداف ، یؤد� تطب�قه في الادارة الى الدقة في تحدید د�مقراط�ة في ادارة التنظ�م و أن  -

 . في نجاح جهود التطو<ر التنظ�مي �بیرا  دورالهذا الاسلوب 

لان المفتاح الرئ�سي في نجاح منظمات الاعمال  هو عمل�ات اتخاذ القرار الإدار� ، لان  -

 المنظمة الادار<ة الناجحة تعني النجاح في عمل�ات اتخاذ القرار و تصنیف الكفاءة و المهارة .

  التنظ�مي :الاتجاهات النظر,ة المعاصرة للتطو,ر  -4

وان(ه من حیث التنظ�م و السلطة جودة ح�اة العمل : وهي تر�ز على ��ف�ة تصم�م العمل (�ل ج  -

أن الجماعات ، و تدف3 اجراءات العمل و ساعات العمل و خصائص العمل ، و ذلك (حیث تضمن و 

  الح�اة التي �ح�اها الناس داخل أعمالهم یجب أن تكون ذات جودة عال�ة . 

 ومن أهم أسالیب التي �م�ن أن تحق3 بها جودة ح�اة العمل ما یلي : 

 إثراء في الوظ�فة (ش�ل یت�ح مز<د من الحر<ة و الس�طرة و التنوع.  •

 المشار�ة في اتخاذ القرارات .  •

 استخدام جدول عمل مرن.  •

 استخدام اللجان المشتر�ة بین الإدارة و العاملین.  •

 تقد�م خدمات وظ�ف�ة و أنظمة من الحوافز للعاملین تحق3 الأمان الوظ�في.  •
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  إدارة الجودة الشاملة:  -5

تر�ز على جودة �ل الوظائف و الأعمال و الأنشطة في المنظمة على مختلف المستو�ات بدأ     

ودة الشاملة هي تلك (المدخلات مرورا (العمل�ات و انتهاءا (المخرجات. إن المنظمات التي تسعى إلى الج

المنظمات القادرة على التطو<ر التنظ�مي فیها. و على �ل شخص أو..... أن ��ون مسؤولا عن تحقی3 

  الجودة في عمله من خلال الأنشطة التال�ة: 

  Evaluate , Plan , Doمراجعة النشاa العالمي و تقی�مه و تحدید أهدافه  .1

 وضع خطة بتحقی3 الأهداف  .2

  1تنفیذ الخطة . .3

  Checkمراجعة مدN تحق3 الخطة  .4

5.  dتعدیل الأهداف أو الخطAmende   

  مدرسة الاستراتیج�ات :  - 6

ترN هذه المدرسة أن استخدام " الإدارة الاستراتیج�ة " هو سبیل أمن لتحقی3 التطو<ر التنظ�مي، فالإدارة 

الاستراتیج�ة هي نظام لتصم�م رؤ�ة رسالة وأهداف و خطd المنظمة و تنفیذها، و متا(عة نجاحها و تمر 

  الإدارة الاستراتیج�ة (الخطوات التال�ة : 

 تي توضح مجال عمل المنظمة، و �یف تحققه ومن تخدم، و لماذا. تحدید رسالة للمنظمة و ال -

 تحدید� رؤ�ة المنظمة و حلمها في السنوات القابلة .  -

 تحدید الأهداف الواجب تحق�قها.  -

 دراسة البیئة الخارج�ة للتعرف على الفرص و التهدیدات البیئ�ة.  -

 دراسة البیئة الخارج�ة للمنظمة للتعرف على نقاa القوة و نقاa الضعف .  -

 تعم�م الاستراتیج�ات الخاصة لتطو<ر المنظمة و تحر�اتها الرئ�س�ة .  -

 تصم�م الخطd المحققة الاستراتیج�ات.  -

-  .dتنفیذ الخط 

 متا(عة و تقی�م و تعدیل ما تم تنفیذه .  -

   المنظمة التي تتكلم : -7
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الدراسة لكي تضیف (عدا جدیدا للتطو<ر التنظ�مي و هي تنظم إلى المنظمات ��ائن حي ظهرت هذه 

�م�نه أن یتعلم من أخطائه و مشاكله، و هو ما یجعل التطو<ر التنظ�مي عمل�ة حیو�ة، فالمنظمة القادرة 

ر هذه على التعلم هي منظمة قادرة أ�ضا على التطو<ر التنظ�مي و �ان لكر<س ارجیرس الفضل في تطو<

  . و للتعلم أنظر الخطوات : 1النظر<ة- 

 خطوات التعلم التنظ�مي :  -

 جمع المعرفة و المعلومات  •

 توز<ع المعرفة و المعلومات  •

 تغیر المعرفة و المعلومات .  •

 تثبیت المعرفة في ذاكرة المنظمة .  •

   الثقافة التنظ�م�ة : -8

 Nالسلوك و الق�م و التصرفات  ظهر مدخل جدید  یر aأن التطو<ر التنظ�مي هو ع(ارة عن تغیر في أنما

و المعاییر العال�ة إلى ش�ل أفضل و عل�ه فإن التطو<ر التنظ�مي �مر بخطوات وفقا لنظر<ة الثقافة 

  التنظ�م�ة: 

 تعرف على الثقافة التنظ�م�ة الحال�ة  -

 تعرف على الثقافة التنظ�م�ة المرغو(ة  -

 ى الفرق أو الفجوة تعرف عل -

 تعرف �یف تعبر فجوة وضع خطة لذلك  -

 نفذ -

  2تا(ع -

 ��ف�ة المتا(عة و الرقا(ة على خطة و عمل�ة التطو<ر التنظ�مي :  •

  هناك مجموعة من العوامل الواجب ات(اعها ومراعاتها لنجاح التطو<ر التنظ�مي في المنظمة و هي : 

راحل و أن یتم (صورة �املة دفعة واحدة و (شرa أن مراعاة أن یتم التغییر و التطو<ر على هیئة م -

 یتم التخط�d للتطو<ر �ل�ا بینما التنفیذ على مراحل . 
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تدر<ب القائمین على التغیر و التطو<ر، و إعطائهم �افة وسائل الدعم والمعاونة  لیتم�نوا من  -

 تسییر أعمال التطو<ر المطلو(ة (�فاءة و فعال�ة . 

اس، و لها آثار و نتائج ملموسة التطو<ر واضحة ومحددة، و قابلة للق�یجب أن تكون أهداف  -

 تكون ضمن إطار زمني محدد، و<جب تناسب الأهداف مع الإم�ان�ات المتاحة . و 

استمرار الرقا(ة، و الق�اس و التقی�م خلال مراحل التغیر و التطو<ر للتأكد من تحر�ه و تنفیذه  -

 (صورة ناجحة . 

 لخبیر الاستشار� الخاص (التطو<ر التنظ�مي (صورة �املة . عدم الاعتماد على ا -

الاهتمام بتحفیز الأفراد و الجماعات و الاهتمام أ�ضا (النواحي التكنولوج�ة عن تنفیذ عمل�ة  -

التطو<ر التنظ�مي في المنظمة مع ضرورة إشراكهم في التطو<ر (استمرار و أن ��ون هناك 

ین في المنظمة، أ� التر�یز على العاملین في المنظمة مجهود تعاوني بین الأفراد و الإدار<

 لتحقی3 رضاهم و التزامهم الوظ�في . 

الأخذ (عین الاعت(ار العوامل البیئ�ة المتغیرة سواءا في البیئة الداخل�ة أو في البیئة الخارج�ة  -

  1للمنظمة.
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  خلاصة الفصل 

تم في هذا الفصل عرض مفهوم التطو<ر التنظ�مي و أنواعه و �ذا أهم الدوافع والأس(اب التي تؤد�      

(المنظمة إلى تبني س�اسة التطو<ر التنظ�مي على ضوء التغیرات التي سوف تحدثها على مستوN إدارتها 

ل�ة المصاح(ة لعمل�ة على اختلاف نشاطاتها. و ذلك لا  �أتي إلا من خلال وجود المعرفة التنظ�م�ة الفع

التطو<ر و اكتساب الموظفین لمختلف المهارات و التدر<ب على استعمال التقن�ات الجدیدة المساعدة على 

  رق إنجاز المهام المو�لة إلیهم .تجدید ط
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  تمهید   

  / الاتجاهات النظر,ة للتنظ�م 1

 الكلاس���ة   .أ 

 الحدیثة .  .ب 

  المعاصرة .   .ج 

  / المعوقات التنظ�م�ة 2

 المعوقات الوظ�ف�ة  مصادر −

 المعوقات النفس�ة و الاجتماع�ة −
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 معوقات العمل�ات التنظ�م�ة  −

 آثار المعوقات التنظ�م�ة  −
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  تمهید 

المنظمة هي وحدة اجتماع�ة تشهد عمل�ات اجتماع�ة مماثلة لتلك التي تحدث على مستوN المجتمع،        

ومن الطب�عي أن فهم ما �حدث على مستوN المنظمة �عیننا على فهم ما �حدث على مستوN المجتمع و 

تعود إلى �ونها عامل لقد أوضح ر<تشارد س�وت هذه الحق�قة (قوله " أن أهم�ة وخطورة دراسة التنظ�مات 

طب�عي �م�ننا من دراسة ظواهر اجتماع�ة معینة" �ما أن المنظمة تنتج لنا فرصة دراسة ظواهر قد �صعب 

دراستها على مستوN المجتمع، �الض(d و الانحراف ، و المعوقات الوظ�ف�ة، و رغم وجود اختلافات في 

ما إلا أننا نعتقد أن فهم ما یجر� في التنظ�م الرؤN حول التنظ�م و المجتمع مصدرها طب�عة نشأة �ل منه

�ساعدنا على فهم ما یجر� في المجتمع و على هذا الأساس سنتطرق في هذا الفصل إلى أهم  ن�م�ن أ

الاتجاهات النظر<ة و التصورات الف�ر<ة التي درست المعوقات التنظ�م�ة داخل المؤسسة وداخل �ل 

  �م لهذه الاتجاهات التي تناولت موضوع (حثنا. منظمة ، (الإضافة إلى تقد�م نقد و تقی
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  : الاتجاهات النظر,ة للتنظ�م  -1

  الاتجاهات النظر<ة الكلاس���ة في دراسة التنظ�م  - 

  :التصور المار�سي للتطور  - أ

استخدم مار�س مفهوم البیروقراط�ة في س�اق محدود و في إطار الإشارة إلى إدارة الدولة، �ما أنه      

�م�ن فهم و است�عاب أف�اره ، و تصوراته عن التنظ�مات البیروقراط�ة إلى في ضوء نظر<اته عن الصراع 

طا(ع الرسمي و القانوني الط(قي و أزمة الرأسمال�ة، و حتم�ة المجتمع الشیوعي، حیث ذهب إلى أن ال

للتنظ�مات لا �عبر في طب�عتها الحق�ق�ة الواقع�ة فالتنظ�مات البیروقراط�ة اتخذت لنفسها صورة مز<فة من 

النصوص القانون�ة و اللوائح الإدار<ة، و إذا �انت التنظ�مات عند هیجل تتخذ ش�لها من التعارض بین 

مصالح العامة التي تعبر عنها الدولة فإن هذا التعارض المصالح الخاصة، التي تعبر عن الجماعات و ال

 d)لامعنى له عندما مار�س، و إذن فالتنظ�مات البیروقراط�ة عند "مار�س" تش�ل فئة اجتماع�ة متمیزة یرت

وجودها (انقسام المجتمع إلى ط(قات اجتماع�ة، إلى جانب تدعیهما للوضع القائم، فرض النظام استمرار 

، إذن فالتنظ�مات هي فرض نظام من شأنه تدع�م التقس�م الط(قي والاستغلال، 1ستغلالآل�ات القهر و الا

و في ظل هذه الظروف �ص(ح نمو هذه التنظ�مات أمرا حتم�ا في مجتمع ینقسم إلى ط(قات، و �سعى 

. ذلك أن مار�س قد اضطر إلى وضع مش�لة 2(استمرار إلى تدع�م التقس�مات الط(ق�ة و الحفا� علیها 

تنظ�مات البیروقراط�ة في إطار نظر<ته من الصراع الط(قي، �ما أنه نظرا إلى هذه التنظ�مات بوصفها ال

  ش�ل أو صورة من صور الاغتراب، حیث ذهب إلى أنه ما أن تحق3 هذه التنظ�مات استقلالها و قوتها. 

روقراط�ة و (ق�ة أفراد و الاغتراب عند مار�س ل�س مقصورا على العلاقة بین العاملین في التنظ�مات البی

المجتمع، إنه یوجد أ�ضا في داخل التنظ�مات ذاتها و لقد أكد مار�س أن العاملین في هذه التنظ�مات 

�فتقدون القدرة إلى الم(ادأة و التخیل و الخلاف و الخوف من تحمل أع(اء المسؤول�ة، و السعي من أجل 

  تدع�م أوضاعهم ووجودهم. 

  

  

                                                           

1  - a ،4، ص 1983، دار المعارف للنشر و التوز<ع، مصر ، 4الحسیني السید : النظر<ة الاجتماع�ة و دراسة التنظ�م .  
التوز<ع دار الفجر للنشر و ، 1آخرون : التنظ�م الحدیث للمؤسسة التصور و المفهوم، aبلقاسم سلاطن�ة، وإسماعیل و  -  2
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راط�ة عند مار�س هي أداة الط(قة الرأسمال�ة و نشوب ثورة البرولیتار<ا و ظهور و إن التنظ�مات البیروق

المجتمع اللاط(قي تتلاشى الدولة و ما تتضمنه من تنظ�مات، ذلك لأن �ل أعضاء المجتمع سوف 

�قومون حینئذ (الوظائف التي �انت تؤدیها هذه التنظ�مات، و من ثم تفتقد الوظائف الإدار<ة طا(عها 

  1لالي، وتظهر (عد ذلك إدارة الأش�اء بدلا من إدارة الأفراد فیتلاشى تقس�م العمل . الاستغ

إذن تنتهي مش�لة الاغتراب، وتص(ح الوظائف الإدار<ة (عد ذلك (س�طة �ل ال(ساطة و مرت(طة أوث3 

الحق�قة الارت(اa (اهتمامات و مصالح جمع الأفراد، و �ص(ح العامل (عد ذلك مواطنا یتمتع (الد�مقراط�ة 

ینتخب و ینتخب یدیر و یدار ، و تكون وسائل الإنتاج ملك�ة جماع�ة وتسییر جماعي و تسود بذلك 

  .   2د�تاتور<ة البرولیتار<ا

  ماكس فیبر و النموذج إلى المثالي للتنظ�مات البیروقراط�ة .  •

لسلطة تتمیز (أن تستند نظر<ة ماكس فیبر في التنظ�م استنادا أساس�ا إلى مفهوم السلطة موضحا أن ا

صاحبها لد�ه الح3 في ممارستها و أن من یخضع له یرN أن من واج(ه طاعتها و إذن فالجماعة هنا 

على استعداد للطاعة لأن أعضاؤها یؤمنون (الفعل (أن مصدر الض(d مصدر شرعي حینما �ضطر 

(س�طة أساسها حاجة الأفراد إلى الامتثال لأوامر شخص آخر ة التكیف معها من خلال عمل�ة ترشید�ة 

  الأفراد إلى توجیهات الآخر<ن . 

و استنادا لهذا الفهم حاول فیبر تصنیف و تحدید أنماa السلطة في ضوء التوج�ه الق�مي العام الذ� 

  .  �3سندها إلى ثلاثة أنماa من السلطة

شرعیته  و التي تستند على الالهام و �ستمد القائد السلطة الكارزمات�ة ( الروح�ة الشخص�ة) : -1

من الخصائص الفر<دة التي یتمتع بها و القدرات التي یتمیز بها، تجعل منه زع�م له هی(ة و 

تعظ�م و تقدیر، و نموذج هذه السلطة ملاح� في (عض القادة العس�ر<ین و الشخص�ات الدین�ة 

 و المصلحین الاجتماعیین. 

�ستمد الفرد أو القائد سلطته من توارث السلطة و �ان هذا النموذج واضحا  السلطة التنفیذ�ة : -2

في عمد الإقطاع التي مرت (ه أورو(ا �ما یؤمن الأفراد (التقالید و قداسة السلطة لأنهم یرون أن 

  1الحاكم هو الإله المفوض في الأرض و هو ما یدفعهم إلى طاعة أوامره.
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 ع من السلطة یؤمن الأفراد (سلطة وس�ادة القانون في هذا النو  السلطة القانون�ة :  -3

وهذه السلطة تخص المجتمعات الحدیثة التي تتمیز (النظام الح�ومي وتقوم على أساس التنظ�م العقلي 

للإدارة و التسییر، �ما أنها تتمیز بوجود قواعد محددة موضوع�ة، تحدد (طر<قة رشیدة التسلسل الرئاسي 

ى ما تنظمه من حقوق وواج(ات، و من السمات الأساس�ة الأخرN التي اعتمد لهذا الجهاز (الإضافة إل

علیها فیبر في تحدیده لخصائص التنظ�مات المستندة إلى السلطة القانون�ة، فصل الإدارة عن الملك�ة 

فموارد التنظ�م ل�ست ملكا لأعضائه �ما أن الوظائف لا ت(اع ة لا تورث و لا �م�ن أن تضاف إلى 

 لخاصة . الملك�ة ا

ومن خلال ما قدمه فیبر لأنماa السلطة الثلاث قد م�نه من مناقشة عددا من القضا�ا الأساس�ة التي تمثل 

لب دراسة التنظ�م فلقد درس النمو التنظ�مي في المجتمع الحدیث و ناقش مش�لة الد�مقراط�ة في 

ت البیروقراط�ة . فالشيء الواضح هو التنظ�مات البیروقراط�ة، و �شقف العلاقة بین الرأسمال�ة و التنظ�ما

أن فیبر قد نظر إلى مسألة النمو التنظ�مي نظرة تنطو� على ضرب من الازدواج�ة ، فهو �قرر في غیر 

موضع من �تا(اته أن التنظ�م البیروقراطي �عد أكثر الأش�ال التنظ�م�ة التي ابتدعها الإنسان حتى الیوم 

كفا�ة الناجمة عن النمو التنظ�مي في العالم الحدیث تش�ل أعظم �فاءة ، ثم �قرر في موضوع آخر أن ال

   2تهدید لحر<ة الفرد و المنظمات الد�مقراط�ة في المجتمعات العرSي (صفة عامة.

وترت(d هذه النقطة (اهتمام آخر أولاه فیبر عنا�ة تتمثل في دراسة مش�لة الد�مقراط�ة في التنظ�مات و هنا 

 Nالمجتمع ��ل في دراسة مش�لتي القوة والد�مقراط�ة على نطاق واسع. فلقد  نجد فیبر ینتقل إلى مستو

أوضح أن الرأسمال�ة الفرد�ة بوصفها نظاما اقتصاد�ا ترت(d ارت(اطا وث�قا (ظهور الد�مقراط�ة الجماهیر<ة 

لسر<ع و في العالم الغرSي تلك الد�مقراط�ة التي تضارب إلى حد ما مع النمو التنظ�مي، فالنمو التنظ�مي ا

ما صاح(ه من مساواة أدN إلى القضاء على (عض الامت�ازات و ساعد على نمو التجارة و الصناعة 

�ش�ل لم �سب3 له مثیل في الوقت الذ� فرض ف�ه الكفا�ة و الانتظام �مطلبین لأ� تنظ�م بیروقراطي 

. N�3ستند إلى الموازنة الاقتصاد�ة ال(عیدة المد   
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  د�مقراط�ة في التنظ�م : رو�رت مشیلزا ومش�لة ال -

الاغتراب إذا �ان مار�س قد عالج التنظ�مات البیروقراط�ة في ضوء مفهومه عن الصراع الط(قي و      

تصوره للمجتمع الشیوعي ، و إذا �ان فیبر قد اهتم عموما بدراسة التأشیرات التي �م�ن أن تحثها و 

التنظ�مات البیروقراط�ة على البناء الس�اسي للمجتمع، فإننا نجد "روSرت م�شلز" �قد تحل�لا للس�اسة 

اط�ة الحق�قة عسیرة الداخل�ة التي تت(عها التنظ�مات الكبیرة الحجم. حیث أوضح "م�شلز" أن الد�مقر 

التحقی3 في التنظ�مات الكبیرة الحجم، خاصة إذا ما �انت هذه الد�مقراط�ة تفي مشار�ة �ل أعضاء 

التنظ�م في العمل الس�اسي المتعل3 بإصدار القرارات فمشار�ة هؤلاء الأعضاء مستحیلة فن�ا، لأن �ثیرا 

�ثیر من مش�لات التنظ�م تنطو� على منها ینتمون إلى ط(قتي العمال و صغار الموظفین فضلا في 

  .تعقید �فرض ضرورة وجود معرفة متخصصة و تدر<ب فني لا یتوفر لدN هؤلاء العمال والموظفین

و�قابل ذلك موقف قادة التنظ�م، ف�ح�م موقفهم هذا یتح�مون في قنوات الاتصال و ما یرت(d بها من  

رسوخا و استقرارا وما یلبث هؤلاء القادة أن ��تبوا سلطة و قوة مما یدعو في النها�ة أوضاعهم و یز<دها 

من خلال ممارستهم لوظائفهم معرفة متخصصة و مهارات س�اس�ة ت(عدهم (التدر<ج عن المش�لات 

الحق�قة لتنظ�ماتهم و تشجعهم على السعي لتحقی3 مصالحهم و أهدافهم الخاصة و ه�ذا �حدث تحول عن 

   1الأهداف الد�مقراط�ة للتنظ�م.

  قد و تقی�م الاتجاه النظرL البیروقراطي : ن -

" تش�ل عموما لإطارا ف�ر<ا منسقا �ع�س (صفة عامة �م�ن القول أن �تا(ات "مار�س فیبر" و "م�شلز     

المش�لات المختلفة التي فرضها النمو الك�في و الكمي الذ� طرأ على التنظ�مات في المجتمعات الحدیثة 

، وأن التنظ�م البیروقراطي لو �شغل الم�انة الأساس�ة في نقد مار�س للمجتمع الصناعي ، و ذلك أن فیبر 

ة من قض�ة أساس�ة عي أن التنظ�م البیروقراطي ش�ل أو نمd من أنماa التنظ�م قد انطل3 منذ البدا�

یتصف (العموم�ة  أما عن موقف " ثروSرت م�شلز" من التنظ�م مختلفة إلى حد �بیر في مواقف سلف�ة 

فلقد نظر إلى التنظ�م بوضعه نظاما للس�طرة الس�اس�ة و آداه �ستخدمها قلة حاكمة. الشيء الجدیر 

ید هنا هو أن  هذه التحل�لات الكلاس���ة عموما هي اهتمامها بدراسة تأثیر التنظ�مات البیروقراط�ة (التأك
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على وجود الفرد و حر<ته فمار�س یؤ�د ف�رة اغتراب الإنسان وض�اعه و ضعفه أمام الط(قة المتسلطة 

   1التي تس�طر على التنظ�مات البیروقراط�ة :

 عض الأح�ان مفاه�م غیر دق�قة . أن هذه النظر<ات قد استخدمت في ( −

لو یدرسوا المعوقات التنظ�م�ة شيء من الدقة و التحلیل بل �انت تحل�لاتهم لما في  −

 الس�اق العام للمش�لات التنظ�م�ة . 

المدخل الكلاس��ي هو في غا�ة ال(ساطة و الم��ان���ة مما یجعله غیر �فؤ و غیر  −

 قد في التنظ�م. ملائم للتكامل مع الجانب الإنساني و المع

  2عدم �مال و دقة الافتراضات المتعلقة بتحفیز العناصر ال(شر<ة في التنظ�م. −

  التایلور,ة و الإدارة العلم�ة :   -

من أشهر الدراسات التي أجر<ت على التنظ�مات  1917- 1856فردر<ك تایلور تعتبر دراسته في عام 

الصناع�ة آنذاك التي �انت قائمة على أسلوب علمي (الاعتماد على الملاحظة والتجرSة بد الاعتماد على 

لعلم�ة لكلا مجرد الخبرة الشخص�ة و التخمین حیث �قول" أن الثورة الكبرN تحدث في الاتجاهات ا

الفر<قین العامل، و صاحب العمل ط(قا للإدارة العلم�ة"  أ� یجب على �ل من الطرفین الخضوع لل(حث 

 Uالعلمي و المعرفة بدلا من الاعتماد على الآراء القد�مة المتعلقة (العمل و من هنا �م�ن عرض الم(اد

  الأساس�ة التي جاء بها تیلور. 

ن للوصول إلى الطر<قة المثلى ة الوحیدة لأداء العمل و هي استخدام دراسات الحر�ة و الزم −

 الطر<قة التي تسمح بتحقی3 أقصى إنتاج مم�ن . 

قام یتقی�م العمل الفعلي بین الإدارة و العمال أ� أن �ل عامل یجب أن �عطى له عمل یناسب  −

 قدرته و حالته الجسم�ة و هو بدوره مطالب بتقد�م أكبر مجهود مم�ن من العمل . 

اخت(ار وتدر<ب العمل (طر<قة علم�ة لتحسین مهاراتهم لأن العمال في نظره �میلون إلى أخذ  −

 الأمور (السهل و التكاسل . 

تزو<د العمال (حافز تشج�عي یدفعهم إلى أداة العمل وفقا للطر<قة التي تم التوصل إلیها (أسلوب  −

ن مستوN الأجر الیومي إذا تز<د ع  العامل م�افئة محددة 1علمي و یتحق3 ذلك بواسطة منح
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استطاع أن �حق3 المستو�ات المطلو(ة و المقننة للإنتاج و هنا �شجع العامل في نظره ال(قاء في 

 العمل . 

یجب أن ��ون هنالك تعاون �امل بین الإدارة و العمال و أن �عاد توز<ع العمل بینهم على أأساس  −

  2و تولي العمال مهام التنفیذ.تولي الإدارة مهام التخط�d و التنظ�م و الرقا(ة 

حسب هذه الم(ادU فقد ر�ز تایلور أف�اره فقd ما یجر� داخل التنظ�م، فقد اعتبر المنظمة (أنها  −

 نظام ش(ه مغل3 یتم داخله التفاعلات الماد�ة و تتلخص أسس حر�ة الإدارة العلم�ة ف�ما �أتي: 

 الرشد أو العقلان�ة و تقس�م العمل أو التخصص .  •

 ل التنظ�مي الرسمي . اله�� •

 الاهتمام (الجوانب الماد�ة تعامل الإدارة مع الأفراد .  •

 الاهتمام بتنظ�م العمل و الأسالیب و الإجراءات .  •

   3الاهتمام (الجوانب  الفن�ة و الهندس�ة و غیرها. •

  نظر,ة التقس�مات الإدار,ة :  �

الداخل�ة في المنظمة و مظاهر الأداء الماد� " هنر� فایول" اهتمت نظر<ة التقس�مات الإدار<ة (العمل�ات 

للعمل، و (الجوانب الفیز<ولوج�ة للعمال و ل�س الجوانب الإنسان�ة للأداء، و قد ر�زت على دراسة 

من و ،وN الفني و الإنتاجي مستو�ات اله��ل التنظ�مي ع�س نظر<ة الإدارة العلم�ة التي ر�زت على المست

تحلیل المیداني لواقع الفعال�ات الفن�ة و الإدار<ة، خلص فایول إلى وجود خلال الدراسات الاستقرائ�ة و ال

  ستة أنشطة أساس�ة في أ� منظمة و هي: 

 النشاطات الفن�ة ، �الإنتاج أو التصن�ع  )1

 النشاطات التجارة، �الب�ع و الشراء و الم(ادلة .  )2

 �ات الاستثمار<ة . النشاطات المال�ة ، �الحصول عل رؤوس الأموال و استخدامها في الفعال )3

 النشاطات المحاسب�ة لتحدید  المر�ز المالي للمنظمة و إعداد الاحصائ�ات  )4

                                                                                                                                                                                     

  . 592، ص 1972سید الهوار�: الإدارة الأصول و الأسس العلم�ة، م�ت(ة عین شمس ، مصر،  -  1
الإس�ندر<ة مصر ،  ، a ،1 1ج محمد علي محمد : علم الاجتماع و التنظ�م مدخل للتراث و المش�لات، الكتب الجامع�ة، -  2

  . 131، ص 1972
، ص 1976مصر،  ، a4 محمد عبد الله عبد الرح�م: أساس�ات الإدارة و التنظ�م، دار الف�ر العرSي للنشر و التوز<ع، -  3
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 نشاطات الوقا�ة و الضمان مثل التأمین لحما�ة الممتلكات و الأفراد .  )5

 1النشاطات الإدار<ة و هي التخط�d و التنظ�م و الرقا(ة و إصدار الأوامر و التنسی3 )6

   هم الم(ادU و المفاه�م الأساس�ة التي جاءت بها هذه النظر<ة هي :و في الأخیر �م�ن تلخ�ص أ 

  " التقسمات الإدار<ة " 

 مبدأ التدرج الهرمي  −

 مبدأ وحدة الأوامر  −

 مبدأ الإدارة (الاستثناء  −

 مبدأ نطاق الإشراف  −

 مبدأ التخصص الوظ�في  −

 2مبدأ التمییز بین التنفیذیین و الاستثمار<ین .  −

�  Lو الإدار Lنقد وتغییر الاتجاه النظر  : 

قامت هذه النظر<ة بتضیی3 وحدة التحلیل إلى أ(عد حد و ذلك بتر�یزها م(اشرة على دراسة المش�لات  - 

  العلم�ة التي تواجه العامل أثناء موقف العمل . 

  تجاهلت التغییرات الس��ولوج�ة و السوسیولوج�ة المؤثرة في السلوك التنظ�مي  - 

 -  dعمل فق� d3تجاهل الجانب الإنساني و اعت(ار الإنسان ع(ارة عن آلة فق .  

 الاتجاهات النظر<ة الحدیثة في دراسة التنظ�م :  �

هذه الاتجاهات النظر<ة الحدیثة قد ظهرت �رد فعل أو استجا(ة للتحل�لات الكلاس���ة التي قدمها رواد 

حق3 من صدق القضا�ا العامة و التعم�مات الواسعة دراسة التنظ�م ف�ثیر من هذه الاتجاهات حاول الت

التي تضمنتها هذه التحل�لات ، ولقد فرض هذا التحق3 حدودا معینة  أهمها ضی3 نطاق ال(حث و تطو�ع 

هذه التعم�مات لكي تتلائم مع الواقع الإمبر<قي ، و �ان ذلك نتیجة لإحساس داخلي (عدم ملائمة 

نظ�مات الحدیثة المعقدة ، و ما قد �عترضها من معوقات تنظ�م�ة تحول التحل�لات الكلاس���ة لدراسة الت
                                                           

   2000الأردن،  ،a ،1خلیل محمد حسن الشماع وآخرون: نظر<ة المنظمة ، دار المسیرة للنشر والتوز<ع، -  1

  .50- 48ص 
 بلقاسم سلاطن�ة، و إسماعیل وآخرون : التنظ�م الحدیث للمؤسسة التصور و المفهوم ، دار الفجر لنشر و التوز<ع  -  2
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دون تحقی3 الأهداف المتوخاة منها (الرغم من ذلك �م�ننا التمییز بین ثلاث اتجاهات حدیثة في دراسة  

  التنظ�م هي :   

 الاتجاه البنائي الوظ�في في دراسة التنظ�م :   .أ 

�عتبر هذا الاتجاه من أبرز الاتجاهات الرئ�س�ة في دراسة التنظ�م و ذلك لما �حتو� عل�ه من      

تصورات و أطر تفسیر<ة للواقع الاجتماعي و بتمحور هذا الاتجاه على تصور البناء الاجتماعي (أن 

ء و الحفا� یتكون من أنظمة مترا(طة و متكاملة و تمارس وظائف متكاملة تعمل على استمرار هذا البنا

عل�ه وهذه النظم هي الأخرN تتكون من من أنساق مترا(طة ومتكاملة، ومما سب3 هذا الاتجاه یرN (أن 

البناء الاجتماعي یتكون من أنساق مترا(طة و متكاملة  و أبن�ة تؤد� وظائف معینة متكاملة من أجل 

قد تتعطل وظ�فة من وظائف أحد  و1خدمة الوظ�فة العامة للبناء الاجتماعي وتحقی3 (قائه و استمراره 

  الأبن�ة الفرع�ة مما یؤثر على وظ�فة البناء الكلي و عدم قدرته على تحقی3 أهدافه العامة . 

 تالكوت �ارسونز و النسN الاجتماعي :    .ب 

انطل3 " (ارسونز" من تصور التنظ�م بوصفه نسقا اجتماع�ا یتألف من أفاق فرع�ة مختلفة �الجماعات     

أشمل نس3 اجتماعي أكبر و و الإدارات و أن هذا التنظ�م �عد بدوره نسقا فرع�ا یدخل في إطار   و الأقسام

�المجتمع، و لقد أوضح "(ارسونز" أن الق�م السائدة في التنظ�مات هي التي تمنح أهداف هذا التنظ�م 

وظ�ف�ة التي �سعى طا(عا شرع�ا لأنها هي التي تؤ�د إسهام هذا النس3 التنظ�مي في تحقی3 المتطل(ات ال

النس3 الأكبر إلى تحق�قها . �ما أوضح أن التنظ�مات تتمیز (أنها وحدات اجتماع�ة لدیها أهداف محددة 

وواضحة نسب�ا تسعى إلى تحق�قها و أن تحقی3 هذه الأهداف �فترض وجود إجراءات تنظ�م�ة تضمن 

�قة أساس�ة هي أن لكل نس3 تحقی3 هذه الأهداف . و�عتقد (ارسونز أن هذا التصنیف ��شف عن حق

فرعي وظائف یؤدیها، �ما أنه یتضمن ترتی(ات بنائ�ة مختلفة �حاول من خلالها مواجهة متطل(اته الوظ�ف�ة 

و مش�لاته، �ما أكد (صفة خاصة المظاهر التكامل�ة في التنظ�م والم��انزمات التي من خلالها یتجدد هذا 

فال أ(عاد التغیر و الصراع و الضغوa الداخل�ة و الخارج�ة في . و لقد أدN هذا التأكید إلى إغ 2التكامل

التنظ�م ، و لهذا نجد " (ارسونز" �میز بین نوعین من التحلیل الأول هو تحلیل " التوازن" �ما یبدو في 

النس3 الثاني تحلیل التغیر ال(ائي الذ� یذهب إلى أ(عد من ذلك . حیث �سعى إلى دراسة التغییر من 

التوازن و في هذه التفرقة أوضح "براسونز" أن هناك مصدر<ن للتغییر في التنظ�م، الأول یتم خلال منظور 
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 aمن الخارج حینما تمارس البیئة ضغوطا على التنظ�م ، و الثاني یتم من الداخل حینما تنشأ هذه الضغو

یواجههما و  من داخل التنظ�م ذاته و حینما ینشأ هذان الضرSان من الضغوa یتعین على التنظ�م أن

  یتكیف معهما إذا ما أراد أن یتحق3 أقصى درجات الفعال�ة . 

   فلیب سیزلینك و دینام��ات التنظ�م : - ج      

قد قدم سیزلینك إسهاما في نظر<ة النظ�م ��شف عن تأثر (الغ (الاتجاه البنائي الوظ�في في علم      

اخل التنظ�م و ما یترتب عل�ه من نتائج غیر الاجتماع، و ترتكز اسهاماته على ف�رة تفو�ض السلطة د

متوقعة .  وقد انطل3 سیزلینك من قض�ة أساس�ة هي أن التنظ�م یواجه مطلب (الض(d الذ� تمارسه أعلى 

مستو�ات الرئاسة في التنظ�م، و هذا �فرض (الضرورة تفو�ضا دائما للسلطة ، و لكي یؤد� التنظ�م 

م لتحقی3 الض(d الداخلي لا یؤثر فقd على محتوN هذه القرارات، وظائفه ، و بهذا أوضح أن سعي التنظ�

و لكنه �سهم في ظهور إیدیولوج�ات خاصة (الأقسام الفرع�ة تسعى من خلالها إلى تحقی3 الفعال�ة 

. وه�ذا نجد سیزلینك یرN (أن السلوك التنظ�مي یجب أن نحلله في ضوء استجا(ة التنظ�م 1التنظ�م�ة

�ة لها ومنه نجد أن سیزلینك یرN (أن السلوك التنظ�مي یجب أن نحلله في ضوء لحاجات الأفراد وتلب

استجا(ة التنظ�م لحاجات الأفراد و تلب�ة لها، و أن التنظ�م نس3 یوازن بین الاسهامات التي �قدمها الأفراد 

  له و الم�افآت التي �منحها لهم . 

   ألفن جولدنر ( وظ�فة القواعد البیروقراط�ة) :د.      

" توضح قض�ة أساس�ة هي أن استعانة التنظ�م (القواعد الموضوع�ة المنظمة لإجراءات بدأ "جولدنر     

العمل تعد جزءا من استجا(ة التنظ�م لمطلب الض(d الذ� تحرضه المستو�ات الرئ�س�ة العل�ا، �ما أن (قاء 

عضاء التنظ�م یزداد رسوخا إذا ما وجدت قواعد موضوع�ة عامة تح�مه حیث تمثل أساسا �ق�م عل�ه أ 

التنظ�م توقعاتهم و تحدد مسؤول�ات الوظائف الكبرN في التنظ�م و تت�ح لهم فرصة تحدید الحد الأدنى 

للسلوك المقبول ، و أن الاسهام الحقی3 الذ� قدمه جولدنر یتمثل في تفسیره للقواعد البیروقراط�ة الجزائ�ة 

�ة و المرؤوسین �ستخدمونها �أداة أو العقاب�ة على وجه الخصوص فالرؤساء �ستخدمونها لأغراض عقاب

للمقاومة، و برغم ما ینطو� منه في ترسیخ نطاق تحلیل�ة الوظ�في (حیث ظل تحلیله جزئ�ا إلى حد ما، 

   2لأنه لو یرSطه (مش�لة القوة في التنظ�م رSطا م(اشرا و ما تفرزه من وظائف ع�س�ة.
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   �اتزو�ان ( و النسN المفتوح) :ه.     

�ان و روSرت �ان  إسهاما نظر<ا في فهم التنظ�مات و ��شف هذا الإسهام عن تبني قدم �اتزو      

واضح للاتجاه البنائي الوظ�في في دراسة التنظ�م، حیث ساهما في تطو<ر نقطة محددة هي تحدید 

خصائص التنظ�مات التي تمثل أنساقا مفتوحة ، و المحاولة التي قدمها هذان العالمان هي تأكیدهما 

التكامل و الصعو(ات الا� تنطو� علیها في مجال التنظ�مات و لكي �قدما حلا لهذه المش�لة  لمش�لة

تبن�ا مفهوم "التوازن الدینام��ي" (الإضافة إلى ذلك حاولا حل إحدN المش�لات الأساس�ة في التحلیل 

أهداف الوظ�في و هي تعر<ف النس3 و رسم حدوده. ثم نجد ف�ما (عد ذلك �عارضان الذین یدرسون 

النس3، مبرر<ن معارضتها هذه (أن �ل ما قیل حتى الآن عن أهداف النس3 إنما هو من قبیل اللغو و أن 

الذین درسوا أهداف الأنساق إنما درسوا أهداف قادة الأنساق . �ما أن محاولتهما النظر<ة خال�ة من أ�ة 

ج و معوقات تنظ�م�ة و (الرغم من إشارة لدور الصراع في التنظ�م و ما �م�ن أن یترتب عل�ه من النتائ

أنهما درسا القوة و السلطة في ضوء الاسهام الذ� تناوله لحاجات النس3 و خاصة حاجته إلى الحد من 

   1تنوع و ت(این السلوك .

   نقد و تقی�م الاتجاه النظرL البنائي الوظ�في: - 

و " سیزلینك" و "جولدنر" تش�ل  في إن الأطر التصور<ة التي قدمها �ل من " (ارسونز" و " میرتون"      

مجموعها حورا ممتعا حول خصائص التنظ�م و أ(عاده ولقد دار هذا الأخیر حول التغیرات الاجتماع�ة 

القصیرة المدN التي تنتج عن ضغوa و مش�لات معینة �امنة في طب�عة التنظ�مات. سلموا (أن التنظ�م 

خرN في خاص�ة أساس�ة هي سع�ه الواضح لتحقی3 هدف البیروقراطي یختلف عن الأنساق الاجتماع�ة الأ

  محدد و تنظ�مه الدقی3 لنشاطاته. 

أغفلوا أن التنظ�م لا یتكون من علاقات سلو��ة ثابتة أو آل�ة لا تتغیر إلا ب(dء، فهناك  −

دینام���ة واضحة و فعالة داخل �ل تنظ�م ، (حیث لا �قتصر التنظ�م على عنصر التوازن و 

 ین(غي أن تعمل أ�ضا عناصر الحر�ة و التضاد  الصراع.  الث(ات و إنما

أغفلوا الجانب الدینام��ي في التنظ�م الذ� �مثل في الصراع و توز<ع القوة و التغیر و التأثیر  −

الذ� تمارسه البیئة الاجتماع�ة و الضغوa الداخل�ة و الخارج�ة و تناقض المصالح في 

 التنظ�م.  
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هؤلاء العلماء ل(عض المفاه�م السوسیولوج�ة غامضة في (عض الأح�ان وفضلا على ذلك جاءت معالجة 

(حیث �صعب تطب�قها تطب�قا حتم�ا في دراسة التنظ�مات و أبرز هذه المفاه�م مفهوم الوظائف الكامنة و 

الظاهرة و مفهومي التنظ�م الرسمي و الغیر رسمي حیث أثبتت دراساتهم صعو(ة الفصل في (عض 

   1ظاهر و ما هو �امن و بین ما هو رسمي و غیر رسمي . الأح�ان بین ما هو

  اتجاه النسN الاجتماعي الفني في دراسة التنظ�م :  –ب    

 اتجاه النسN الاجتماعي الفني:  - 1

أحدث الاتجاه البنائي الوظ�في في دراسة التنظ�م تأثیرا (الغا على الاتجاهات النظر<ة اللاحقة عل�ه     

فظهرت محاولات تسعى إلى الإفادة من مفاه�مه و أطره النظر<ة في دراسة التنظ�مات . ینطل3 اتجاه 

نظ�م بوصفه نسقا تسود النس3 الاجتماعي الفني من مسلمة التنظ�م �نس3 اجتماعي �ما أنه ینظر إلى الت

ف�ه علاقات مت(ادلة بین التكنولوج�ا و البیئة وعواطف الأعضاء و الش�ل التنظ�مي ، و أن طب�عة هذه 

العلاقات هي التي تحدد استقرار التنظ�م و (قائه و دوامه. �ما ذهب أصحاب هذا الاتجاه إلى أن دراسة 

 اد التال�ة، التكنولوج�ا و البیئة، وعواطف المشار�ینالتنظ�م یجب أن تأخذ في اعت(ارها السائد بین الأ(ع

الش�ل التنظ�مي وهنا نجد هذا الاتجاه یتخذ من ف�رة النس3 نقطة بدا�ة یتناول (عدها الكشف عن دور و 

هذه الأ(عاد المساندة في تحقی3 الاستقرار في التنظ�م و إنجاز أهدافه المقررة، �ما أنه یهتم (طب�عة الحال 

معین من التنظ�مات هو التنظ�مات الاقتصاد�ة على أن أهم ما �میز هذا الاتجاه عن الاتجاه بدراسة نوع 

البنائي الوظ�في في دراسة التنظ�م هو تسل�مه ب(عض القضا�ا التي طورها علماء النفس المهتمین بدراسة 

بین الاتجاه البنائي التنظ�مات و استعانته أ�ضا ب(عض قضا�ا التحلیل النفسي، و هناك (عد ذلك فارق هام 

الوظ�في في دراسة التنظ�م و اتجاه النس3 الاجتماعي الفني، هو أن الأول �مثل اتجاها نظر<ا متطورا 

مشت3 من النظر<ة السوسیولوج�ة العامة و استخدم في دراسة التنظ�مات، بینما ظهر الثاني من خلال 

   2ملاحظة السلوك في التنظ�مات الاقتصاد�ة.

وSرغم ذلك �له استطاع اتجاه النس3 الاجتماعي الفني أن �ش3 طر<قه من أجل تحقی3 الاستقلال، ومن  

أدل ذلك حاول دراسة التنظ�م بوصفه نسقا اجتماع�ا فن�ا ف�ه ترت(d (التكنولوج�ا �ما تعبر عنها الأدوار 

ا وث�قا م(اشرا. ومن الواضح إذن الرسم�ة (عواطف الأفراد ارت(اطا منظما، ثم یرت(طان سو�ا (البیئة ارت(اط
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أن اتجاه النس3 الاجتماعي الفني لا یهتم �ثیرا بدراسة مش�لة الفعال�ة �ما عبرت عنها الكتا(ات 

الكلاس���ة في التنظ�م �ما أنه لا یهتم (معالجة المش�لات التنظ�م�ة التي أثارها البنائیون الوظ�فیون مثل 

   1مفهوم استبدال الأهداف عند سیزلینك .مفهوم الحلقة المفرغة عند جولدنر و 

   نقد و تقی�م النظر,ة الاتجاه النسN الاجتماعي الفني : - 

استطاع هذا الاتجاه أن یخطو خطوة إلى الأمام حینما �شف عن وجود علاقات مت(ادلة بین الجوانب      

تي الكفا�ة و الفعال�ة اللتین الرسم�ة و الجوانب غیر الرسم�ة في التنظ�م و البیئة، و لكنه مع أغفل مش�ل

منحهما البنائیون الوظ�فیون التقلیدیون أمثال " میرثون" و " سیزلینك" أهم�ة �بیرة، �ما حاول هذا الاتجاه 

من الإفادة من (عض مفاه�م علم النفس و الاقتصاد مبتعدا بذلك عن الإطار السوسیولوجي الخالص الذ� 

د أن المعنى الضی3 الذ� منحه أصحاب اتجاه النس3 الاجتماعي تبناه البنائیون الوظ�فیون. �ذلك نج

الفني لمفهوم "النس3" قد عاقتهم عن تفسیر اختلاف التنظ�مات المتماثلة في الاستجا(ة للضغوطات 

الخارج�ة و الداخل�ة التي تواجهها. و (ع(ارة أخرN عاقهم عن تقد�م تفسیر مقنع لنشأة الظواهر التنظ�م�ة. 

ب هذا الاتجاه في تفسیر مصادر توج�ه أعضاء التنظ�مات ولقد لجأوا إلى تطو<ر مفهوم " �ما فشل أصحا

النس3 العاطفي" الذ� �شت3 وجوده من جمع الحاجات الإنسان�ة، فل�س المقصود بهذه الانتقادات إن�ار 

قاء الضوء . لقد استطاع إل 2النس3 الاجتماعي الفني في دراسة التنظ�م اتجاهق�مة الإسهام الذ� قدمه 

على (عض المش�لات التنظ�م�ة التي لم تكن مألوفة من قبل وعالجها (طر<قة لا تخلو من الجد�ة في 

ضوء اتجاه امبر<قي محدد ومع ذلك یبدو أن مستقبل هذا التجاه مرهون بتغل(ه على القیود و المش�لات 

  التي فرضتها عل�ه استعانته (مفهوم " النس3".  

  جتماعي في دراسة التنظ�م : الاتجاه النفسي الا -ج

عاصر الاتجاهین السا(قین في دراسة التنظ�م، اتجاه نظر� ثالث یختلف عنهما اختلافا شدیدا هو      

الاتجاه النفسي الاجتماعي في دراسة التنظ�م ، و لقد أسهم في هذا الاتجاه علماء النفس  و علماء النفس 

�ة (صفة عامة، ة �م�ن أن نمیز بین اتجاهین فرعیین أساسیین الاجتماعیین و المعنیون (الدراسات السلو�

�عبران عموما عن الاتجاه النفسي الاجتماعي في دراسة التنظ�م و برغم اختلاف موضوعاتها ومناهج 

  ال(حث المستخدمة فیها : 
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 الأول : هو الدراسة النفس�ة الاجتماع�ة للعلاقات الإنسان�ة في التنظ�م  −

 الثاني: الدراسة النفس�ة الاجتماع�ة لعمل�ة صنع القرار في التنظ�م .  −

 الدراسة النفس�ة الاجتماع�ة للعلاقات الإنسان�ة ( مدرسة العلاقات الإنسان�ة) :  - 1

ظهر هذا الاتجاه �رد فعل لظهور اتجاه الإدارة العلن�ة، ذلك الاتجاه الذ� أكد الجانب الترشید� في      

  ل ثلاثة عناصر أساس�ة : التنظ�م من خلا

 الاخت�ار العلمي للعامل و تأكید الحوافز الماد�ة .  −

 دراسة الزمن و الحر�ة  −

 دراسة السلوك الإنساني في التنظ�مات دراسة امبر<ق�ة  −

الس�اق الذ� توجد ف�ه،  لقد بدأت بدراسة المتغیرات السلو��ة في التنظ�م، و لكنها لو تعزلها عن      

لقواعد الرسم�ة، و الق�م المختلفة السائدة في المجتمع . و الجدید الذ� قدمته هو مدN تأثیر المتمثل في او 

ق�م الجماعة في سلوك أعضائها ف�ما یتعل3 (الإنتاج. وهذا بدوره ��شف عن قصور اجاه الإدارة العلم�ة ، 

یؤد� إلى انه�ار  حیث أن تجاهل الإدارة للتنظ�مات غیر الرسم�ة و ما �سودها من ق�م و معاییر قد

الاتصال بین قمة التنظ�م و قاعدته. ولقد شهدت السنوات الأخیرة نموا ملحوظا في الدراسة النفس�ة 

الاجتماع�ة للتنظ�مات و ظهرت في هذا المجال إسهامات فرد�ة عدیدة انتقلت (اختلاف الاتجاه النظر� 

  یل التنظ�مات أهمها: الصادرة عنه، و لكنها مع ذلك تشترك في عناصر أساس�ة في تحل

دراسة أعضاء التنظ�م یجب أن تأخذ في اعت(ارها حاجاتهم الشخص�ة ، ودوافعهم تلك الحاجات التي تتخذ  

ش�لا متدرجا یبدأ من الحاجات السوسیولوج�ة ثم ینزل حتى �صل إلى الحاجة " لتحقی3 الذات" و أن هذه 

، ذلك السلوك الذ� �م�ن تفسیره من خلال الكشف الحاجات و الدوافع تمارس تأثیرا م(اشرا على السلوك

أن ن حاجات الفرد و أهداف التنظ�م و عن الحاجة أو الدافع الذ� �ستند إل�ه، و أن هناك صراعا أساس�ا بی

أفضل ش�ل للتنظ�م هو ذلك الذ� �حاول تحقی3 أقصى درجات الإش(اع للفرد و التنظ�م معا، و ذلك عن 

ي صنع القرار، و خل3 اتصال جید عمل مستقرة و مشار�ة العمال فطر<3 تشج�ع تش�یل جماعات 

  إیجاد إشراف معبر. و 

 الدراسة التنس�ق�ة الاجتماع�ة لعمل�ة صنع القرار :  - 2

 لم تقتصر جهود علماء النفس الاجتماعیین المهتمین (التنظ�مات على دراسة العلاقات الإنسان�ة      

ن میدان العلاقات الإنسان�ة أهم�ة، هو میدان صنع القرار في لكنهم أسهموا في میدان آخر لا �قل عو 

التنظ�م فعلماء التنظ�م ، فعلماء العلاقات الإنسان�ة اهتموا فقd بدراسة الجوانب غیر الرسم�ة للبناء 
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التنظ�مي وخاصة أنماa السلوك و المعاییر التي تنشأ نشأة تلقائ�ة خلال عمل�ة التفاعل الاجتماعي و لقد 

م هذا الاهتمام إلى إغفال النشاطات الرشیدة في التنظ�م تلك النشاطات التي ترت(d (أبرز جوانب أدN به

التنظ�م و أكثرها خطورة و�قابل ذلك اهتمام أصحاب الاتجاه الإدار� في التنظ�م بدراسة الترشید، متجاهلین 

  .1بذلك العلاقات الاجتماع�ة السائدة في التنظ�م

النظر<ة الاقتصاد�ة في التنظ�م و ما یرت(d بذلك من مش�لات وهو اهتمام �شار�هم ف�ه أ�ضا أصحاب  

في ظل هذه الظروف ق�م هوSرت س�مون إسهاما في الدراسة النفس�ة الاجتماع�ة لصنع القرار ، ذاه(ا إلى و 

ي في العلوم الاجتماع�ة أنه �سعى إلى سد الثغرة الكامنة في نظر<ة التنظ�م، ووضع حد للموقف الفصام

  عن طر<3 رdS الجوانب الرشیدة (الجوانب غیر الرشیدة في التنظ�م .

 هو أولا و قبل �ل شيء سلوك هادف و ینطل3 " س�مون " من قض�ة أساس�ة هي أن السلوك في التنظ�م  

اع�ا و دق�قا فالناس ینتظمون في تنظ�مات لكي �حققوا هدفا مشتر�ا و یتطلب تحقی3 هذا الهدف تنس�قا و 

�عتمد صنع بین النشاطات التي یؤدونها ذلك لأن التنسی3  بین النشاطات یتطلب صنعا دائما للقرارات. و 

المعط�ات على أساسها �صدر الشخص القرار الأول: معط�ات ق�م�ة لا تخضع  القرار على نوعین من 

لثاني: معط�ات ق�م�ة لا تخضع لمثل هذا الاخت(ار الامبر<قي للتحق3 من صدقها أم عدم صدقها، و ا

لمثل هذا الاخت(ار لأنها لا تتعل3 (ما هو �ائن ، بل (ما ین(غي أن ��ون و النوع الأول مرت(d (الوسائل 

أما الثاني فمرت(d (الغا�ات أو الأهداف ، و استنادا الفصل الخاص الذ� قدمه "س�مون" لعمل�ة صنع 

النفس�ة الاجتماع�ة لعمل�ة صنع القرار في التنظ�م (صفة  القرار و ما یرت(d (ه من رشد، درس الجوانب

عامة فبدأ بتفسیر مبررات انتماء الفرد للتنظ�م ، و تحاول نظر<ة " س�مون" (عد ذلك دراسة ما �حدث 

حینما �قرر الفرد المشار�ة في التنظ�م و العمل ف�ه فتكشف عن القیود التنظ�م�ة التي تفرض على الفرد 

قراره ، تلك القیود التي تفرضها ضرورة التنسی3 بین القرارات و النشاطات التي یؤدیها حیث یر<د إصدار 

  . 2الأفراد

و لقد �شفت النظر<ة عن أن هذه القیود ماهي إلا م��انیزمات یؤثر بها التنظ�م على القرارات الفرد�ة حتى  

الم��انیزم أو الإجراء الس�اسي الذ� من �ضعها في إطار الس�اسة العام�ة للتنظ�م و (عد تقس�م العمل هو 

خلاله �فرض التنظ�م قیودا و حدودا على قرار الفرد لأنه �حدد مجال الاهتمام و �حصر المش�لات حصرا 
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دق�قا و �حدد الخطوات المقننة التي یتعین ات(اعها. و فضلا عن ذلك �مارس نظام السلطة في التنظ�م 

طب�عة القرار و حدوده وفقا لكل مستوN من مستو�ات السلطة ثم  قیدا آخر على قرار الفرد لأنه �حدد

  .  ��1شف "س�مون" (عد ذلك تأثر نظام الاتصال و ما یتضمنه من معط�ات واقع�ة على صانع القرار

   نقد و تقی�م للاتجاه النفسي في دراسة التنظ�م : - 

ن وجود فروق ملحوظة بینهما �م ع��شف استعراضنا للاتجاهین النفسیین السا(قین في دراسة التنظ

فالس��ولوجیون المعینون بدراسة العلاقات الإنسان�ة اهتموا بوجه عام بدراسة العلاقات غیر الرسم�ة التي 

تنشأ في التنظ�م مستندین إلى تصور خاص هو حاجة الإنسان إلى عضو�ة الجماعة، ثم انتقلوا (عد ذلك 

قی3 الإنسان لذلته �عد قوة دافعة تحفزه إلى الاندماج في إلى دراسة "الحاجات الشخص�ة" فأوضحوا أن تح

التنظ�م و تخل3 لد�ه إحساسا (الولاء له . أما الس��ولوجیون المهتمون بدراسة صنع القرار فقد اهتموا 

(الأ(عاد الس��ولوج�ة لعمل�ة صنع القرار، و قدموا إسهامهم في هذا المجال على مستوN التنظ�م أ�ضا، 

نفي وجود  سمات مشتر�ة بینهما ذلك لأنهما قد انطلقا في أغلب الأح�ان من منظور على أننا لا ن

  س��ولوجي فرض علیهما تبني �ثیر من مفاه�م علم النفس . 

   الاتجاهات النظر,ة المعاصرة في دراسة التنظ�م : - 

 إمیتا� اتز<وني و نظر<ة الإدارة (الأهداف :   .أ 

جتماع�ة أو تجمعات (شر<ة تنشأ قصدا و �عاد بناؤها للوصول یرN "اتز<وني" أن المنظمات هي وحدات ا

إلى أهداف معینة . یدخل "اتز<وني" في هذا التعر<ف �ل التنظ�مات (مختلف أنشطتها و �ست(عد منها 

التنظ�مات الطب�ع�ة مثل: (الط(قات ، الاجناس، و الق(ائل ومجموعات الأصدقاء.....إلخ) و عل�ه فإن 

 ة ي" هو وحدة اجتماع�ة تسعى لتحقی3 أهداف محددة أنشئت من أجلها ظروف معینالتنظ�م حسب "اتز<ون

  و تتمثل خصائص المنظمة عند اتز<وني ف�ما یلي: 

 تقس�م العمل و السلطة و مستو�ات السلطة و مستو�ات الاتصال :  •

�ات المسؤولإن الصورة التي هي علیها المنظمة من حیث التقس�م الذ� �میز العمل و السلطات و 

الاتصالات ل�س تقس�ما عفو�ا و طب�ع�ا مثل التنظ�مات التي جاءت في التعر<ف سا(قا ، �ما أنها لا و 

  تشیر على أنماa تقلید�ة أ� أن عمل�ة التقس�م هي عمل�ة تخطd بدقة لتؤ�د تحقی3 أهداف معینة . 
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 وجود مر�ز أو مراكز للقوة :  •

ح�م في جهود المنظمة المتوافقة و عدة مراكز للقوN تتیرN "إتز<وني" أن المنظمة تتسم بوجود مر�ز أ

توجهها نحو أهدافها و هذه المراكز تراجع (استمرار دوما ما تؤد�ه المنظمة و تعید بناؤها على أنماa و 

   1جدیدة �لما �ان ذلك ضرور<ا لز<ادة �فاءتها و ذلك بدون شك لتحق3 أهدافها على أكمل وجه .

 استبدال الموظفین :  •

من بین الخصائص المنظمة عند "اتز<وني" أن تقدم �ذلك (استبدال واعي و عقلاني لأعضائها من �ذلك 

أولئك غیر المرغوب فیهم للأس(اب التي تعی3 الكفاءة و تحد من تحقی3 الأهداف و بهذا العمل نقوم 

بدال التي تت(عها بتكلیف غیرهم (الأعمال الواجب الق�ام بها و ذلك لبلوغ أهداف المنظمة. إن أش�ال الاست

المؤسسة أو المنظمة، تبدأ حسب "اتز<وني" بتغیر الأعضاء م(اشرة أو تحر<�هم من مواقعهم و نقلهم 

لمواقع أخرN لعدم تطاب3 الأهداف مع مستوN الكفاءة في أداء الأعمال أو عن طر<3 ترقیتهم من أجل 

  ز<ادة فعالیتهم التي تملیها الأهداف المسطرة . 

�ر التنظ�مي الحدیث ، و تعد القضا�ا الأساس�ة للتصورات هذه (مثا(ة الزوا�ا الارتكاز<ة التي �ما �ستند الف

اعتمد علیها لتأس�س وجهة نظره، حیث قدم نقدا موضوع�ا لهذه التصورات دون أن یلغي أهمیتها في 

ما لها من أهم�ة تطور الف�ر التنظ�مي. حیث اهتم (المدخل النظر� الكلاس��ي (مدرسة الإدارة العلم�ة) ل

  في دور التحفیز الماد� الذ� یجعل العامل أكثر �فاءة و إنتاج�ة .

�ما اهتم (مدرسة العلاقات الإنسان�ة انطلاقا من النقد الذ� وجهته هذه المدرسة لمدرسة الإدارة العلم�ة من  

. إن  2ء في جماعاتحیث أن العمال لا �ستجیبون للإدارة و أصولها المقرة وم�افآتها �أفراد، بل �أعضا

خاص�ة التنظ�مات الحدیثة هي تمیزها (�ونها ذات أهداف واع�ة (معنى أنها تقوم على الاسترشاد (العقل 

الأمر الذ� �قلل من السعادة والرضا غیر أنه حسب "اتز<وني" ل�س تحقی3 السعادة مقلل من الكفاءة أ� 

  من العقل و استخداماته .

لوسائل الكبرN التي تستخدمها المنظمة لتحقی3 أهدافها فالمنظمة �لما قللت إن الموارد ال(شر<ة هي من ا 

من است�اء موظفیها �لما ارتقت �فاءتهم و في هذا المجال تحل المعضلة التنظ�م�ة فإن تصور "اتز<وني" 

هو أن السعادة تز<د من الكفاءة فإنه من الصعب تصور الحصول على أ� سعادة و لا �م�ن المحافظة 

مستوN المع�شة و الح�اة الد�مقراط�ة دون إدارة المنظمة إدارة حسنة ، ه�ذا و حسب رأ� "اتز<وني" على 
                                                           

  . 375، ص 2003عبد الله عبد الرحمن: علم الاجتماع التنظ�م، دار المعرفة الجامع�ة، مصر،  -  1
  . 375عبد الله عبد الرحمن، المرجع الساب3، ص  -  2



  )ميرتون روبرت( للمنظمات الوظيفية لمعوقـات                                         : الثالث الفصل

 

 

66 

فإن الترشید التنظ�مي و السعادة ال(شر<ة �سیران جن(ا إلى جنب و إلى حد ما ، غیر أنه عند الوصول إلى 

ءا على هذا الطرح الخاص نقطة معینة تتوقف  عندها الكفاءة و السعادة عند تدع�م (عضها ال(عض . بنا

ل التي تعمل على تحقی3 الأهداف (أ(عاد التنظ�م عنه "اتز<وني" ف�ما یتعل3 (استمرار المنظمة و العوام

ال(شر<ة رشیدة على قدر الإم�ان �طرح "ایز<وني" : �یف تكون الجماعات  ;إنجازها أو تحول دون ذلك و 

  1وب فیها �ما �ش�ع فیها أقصى قسك من الرضا؟تحدث أقل ما �م�ن من الآثار الثانو�ة غیر المرغو 

<نظر "اتز<وني" (ش�ل أساسي للإجا(ة على هذا التساؤل إلى هدف المنظمة من حیث أن أهداف المنظمة و 

  تخدم وظائف �ثیرة هي : 

 تعطي المنظمة ف�رة محددة المعاني �م�ن بها مواجهة �ل الأحوال  −

 تحدد لها ملامح النشاa التنظ�مي  −

 حد م�ونات شرع�ة المنظمات التي تحدد نشاطها و تبرر وجودها تعتبر أ −

 أن الأهداف تعد معاییر بواسطتها �م�ن ق�اس مدN نجاح المنظمة .  −

و على هذا الأساس یتوجب دراسة المنظمة من زاو�ة تحلیل الأهداف و متا(عتها و تحدید خصائصها      

تص(ح مع مرور الوقت لها حاجات خاصة تحاول فالمنظمة (عد إنشائها وفقا لخدمة أهداف معینة 

الحصول علیها وهذه الحاجات تس�طر علیها و تحول دون تحق�قها للأهداف المعلنة في البدا�ة، و هذا 

یرجع (الدرجة الأولى إلى طب�عة هذه الأهداف التي تتأثر بنحو معین  (الأعضاء الفاعلین الذین یؤثرون 

لتص(ح الأهداف الفعل�ة هي الأهداف الشخص�ة و ل�س الأهداف  (ش�ل ما في توج�ه تلك الأهداف ،

الكل�ة للمنظمة ، ومنه یر�ز "ایز<وني" على ضرورة ال(حث عن الك�ف�ة التي یتم بها وضع الأهداف، حیث 

مختلفة داخل المنظمة یرN أن الأهداف توضع عن طر<3 صراع معقد لقوN الأفراد و الجماعات ال

  .  2خارجهاو 

�فاءة ن خطر الم(الغة في ق�اس فعال�ة و الصراع تتح�م ف�ه عدة عوامل من أجل تحدید هدف معین موهذا 

المنظمة، و إهمال الجوانب التي �م�ن ق�اسها، ومن ثم الاهتمام ف�ما �م�ن ق�اسه ل�ص(ح الهدف من 

لى الأهداف المنظمة هو تحسین و تحقی3 ما �م�ن ق�اسه فقd، و (التالي التحول من الهدف الأساسي إ

الأخرN . وهنا �م�ن أن �ظهر خطر تحول الأهداف ، و هذا (عد تشو<هها للتنظ�م مثل ما أكده "مشیلز" 

من قبل عندما رأN أن البیروقراط�ة هي تحول عن تحقی3 الد�مقراطي . و (التالي الانفراد (السلطة و في 
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(التحلیل المقارن و إقامة نظر<ات أو الأخیر نجد تحل�لات "اتز<وني" تر�ز (صورة أكثر على الاهتمام 

تأثر تحل�لاته نماذج تحلیل�ة أكثر واقع�ة تؤد� في النها�ة إلى إثراء النظر<ة التنظ�م�ة عموما " �ما نجد 

و خاصة في تمیزها للتنظ�م الرسمي و اتفاقه مع آراء فیبر على سبیل المثال لا  ...بتحل�لات فیبر 

لمع�ار<ة و طب�عة القواعد المت(عة فیها ، والقواعد الرسم�ة و اتساق الحصر حول ما �عرف (التنظ�مات ا

الض(d والجزاءات و الم�انة و السلطة و التسلسل الإدار� و غیرها " . و الانتقاد الموجه له هو صعو(ة 

تحدید أهداف التنظ�م و تغیرها (استمرار و استبدالها ف لا عن مش�لات لا نستط�ع التغاضي عنها، لأن 

    1سها �سلم بوجود اتفاق علیها بین جم�ع الأفراد.ق�ا

 م�شال �روز<ه ( ظاهرة البیروقراط�ة ) :   .ج 

�عتبر عالم الاجتماع من العلماء المعاصر<ن الذین حاولوا دراسة ظاهرة البیروقراط�ة حیث استخدم في ذلك 

�روز<ه" اط�ة . حیث أن "للشخص�ة البیروقر مدخل مدرسة الرشاد الحدیثة من خلال معرفة مدN التزام الفرد

قد حدد مفهوم البیروقراط�ة " (أنها ظاهرة الروتین و الجمود للمنظمات فهي تعبیر عن صورة الموظف 

الح�ومي الملتزم (التطبی3 النصي للقواعد و اللوائح دون أن تصرف �قتض�ه ت(این الحالات . �ان 

تش�ل أساس من خلال برامج التدر<ب الخاصة  "�روز<ه" متأثرا (آراء میرتون حول الشخص�ة الإدار<ة التي

التي تقوم بها التنظ�م لإعداد هذه الشخص�ة التي تلزم نظر<ا التزاما تاما بتنفیذ التعل�مات و القواعد الرسم�ة 

ومن هذا المعطى حاول "�روز<ه" معرفة مدN التزام تلك الشخص�ة (القواعد و اللوائح الرسم�ة، و قد 

   2تائج التال�ة:خلصت الدراسة إلى الن

المعروف أن أهداف خاصة �سعى إلى تحق�قها من خلال مشار�ته في العمل فإن الوضع القائم في  - 

ها استراتیج�ات تكفل له مصالحه العمل و العلاقات تتخذ تفسیرات شخص�ة من قبل المشارك یبني علی

  تحق3 غا�اته دون المساس الظاهر (القواعد و اللوائح الرسم�ة . و 

على مستوN العمال في مصنع " الت(غ " اتفقت جماعة عمال الص�انة و عمال الإنتاج على استراتیج�ة أنه 

واحدة تضمن لهم ال(قاء في التنظ�م دون تعرضها للعقاب من قبل مستو�ات الإشراف�ة الأعلى و تقوم هذه 

ت العرض�ة بینها الاستراتیج�ة على حما�ة و تحقی3 المصالح الخاصة لكل جماعة من خلال الاتصالا

  دون اللجوء إلى المستو�ات الرئاس�ة الأعلى . 
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 -  dتوس�ع نطاق الامت�از و التفوق و الانشغال�ة الذات�ة للجماعتین و ل�ه تصعد المعلومات المرغو(ة فق

  من قبل الجماعتین إلى المستوN الأعلى . 

  زة لدN جماعة تنظ�م�ة معینة . التح�م غیر الم(اشر في المعلومات من واقع الخبرة الفن�ة المر� - 

أما (النس(ة للو�الة الح�وم�ة فأعطت الدراسة مؤشرات تدل على حدوث توترات یدور حولها الصراع بین  - 

  رئ�س القسم و رئ�س الوحدة التا(ع له و المشرفین في المستوN التنظ�مي الأدنى.

سم�ة التي یتضمنها التنظ�م ف�ما یخص من خلال هذه الدراسة فإنه رغم الوضوح في قنوات الاتصال الر  - 

العلاقة بین المستو�ات الإشراف�ة الثلاثة إلا أنه یوجد صراع ف�ما بینهم، یرجع مصدره للاستراتیج�ة التي 

   1ینتهجها المشرف مع عماله من أجل تحقی3 مصالحهم المشتر�ة .

التي تخلقها التي یتم تدع�مها  إذا �شف نتائج الدراسة من جهة أخرN على أن الرموز العامة الشرع�ة - 

تقو<تها (الإحساس المشترك تحرص الجماعات على تدمیر إحداها للأخرN . ومن خلال هذه الدراسات و 

  توصل إلى نموذج: "التحلیل الاستراتیجي" الذ� ر�ز على ثلاث  مسلمات تتمثل في : 

ظمة المسطرة من طرف أن الأفراد لا یتقبلون أبدا أن �عملوا �وسائل لتحقی3 أهداف المن  -1

المسؤولین إنما لكل فرد طموحاته الخاصة (ه التي �م�ن أن تكون معارضة لأهداف المنظمة 

 فهذه الأخیرة تسیر على ضوء تحدد أهداف الأفراد الم�ونین لها. 

استراتیج�ة الفاعل تنبث3 دوما من العقلان�ة (شرa أن تكون هذه العقلان�ة محدودة و في ضوء  -2

فالتنظ�م �ما ندر�ه نس3 اجتماعي موجه نحو تحقی3 أهداف محددة، و یتضمن �ل ما سب3، 

هذا النس3 عناصر تدعم توازنه و تكامله و استقراره لكي یتم�ن من أداء وظائفه، و عناصر 

آخر� تثیر الصراع بین جماعاته المختلفة، تلك الجماعات التي لدیها مصالح و اهتمامات 

 مت(اینة ان لم تكون متعارضة.

و(ع(ارة أخرN �سمح تصورنا للتنظ�م مدN الاتساق أو الت(این بین ایدولوج�ة المجتمع وأیدیولوج�ة التنظ�م 

وهو مفهوم �سمح (معالجة التنظ�م في ضوء التأثیرات المت(ادلة بینه و بین البیئة الخارج�ة و ما تفرزه من 

فعال�ة التنظ�م ، هذه الفعال�ة التي  . ذلك لأن المعوقات هي أفضل مدخل مم�ن لدراسة و ق�اس 2معوقات

 تعد مع�ار مهم في تحدید نجاح التنظ�م أو فشله . 
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  المعوقات الوظ�ف�ة "رو�رت میرتون"  -3

�عد "میرتون" واحد من رواد البنائ�ة الوظ�ف�ة الذین ساهموا المعوقات الوظ�ف�ة، طون استخدامه       

وظ�في" بین أجزاء النس3، و تتجلى اسهامات میرتون في مجال لمقولتي "المماثلة العضو�ة " و الاعتماد ال

الف�ر التنظ�مي من خلال جملة القضا�ا التي طرحها في تحل�لاته الخاصة (البناءات البیروقراط�ة في 

إطار المدخل الوظ�في، من خلال مفاه�م الوظ�فة الكامنة في مقابل الوظ�فة الظاهرة، و �ذا ف�رة البدائل 

   1الوظ�ف�ة .

   2و �م�ن تلخ�ص اسهامات روSرت میرتون في النقاa التال�ة :

البناء الاجتماعي لد�ه یتمیز (طا(ع الرسم�ة و العقلان�ة في تحدید أنماa النشاa التي ترت(d في  −

 صور وظ�ف�ة لتحقی3 أغراض و أهداف التنظ�م . 

 �ل بناء تنظ�مي یؤد� سلسلة متكاملة من الوظائف تح�مها قواعد و التزامات محددة.  −

ت المختلفة و السلطة قوة للض(d ضرورة توفیر عنصر الكفاءة و الفعال�ة و تحدید المسؤول�ا −

 التح�م داخل التنظ�مات . و 

دار� والمهني داخل الم�انة العلم�ة و المعرف�ة تتحدد حسب الدور التنظ�مي للفرد و تسلسله الإ −

 بناءات التنظ�م . 

لقد أولى میرتون اهتماما خاصا (قضا�ا التنظ�م، و السلوك الاجتماعي للعاملین حیث بین ��ف�ة تأثیر الق�م 

و المعاییر و القواعد على تصرف الموظفین و سلو�هم الاجتماعي وانع�اسات ذلك على أداء التنظ�م 

لذ� تمارسه المستو�ات التنظ�م�ة العل�ا ، حتى �ضمن تحدید لأنشطته و ینطل3 من مفهوم الض(d ا

المسؤول�ات و الاختصاصات التي �حق3 أ� تنظ�م من خلالها أهدافه و مساراته، و تقوم هذه الممارسات 

على إجراءات مقننة تتخذ (استمرار طا(عا نظام�ا و یترتب على ذلك ثلاث نتائج أساس�ة تخص طب�عة 

  :  3م یلخصها میرتون على الش�ل التاليالعلاقات داخل التنظ�

                                                           

یوسف عنصر: الإشراف و التنظ�م الصناعي في الجزائر، موجز علم الاجتماع لل(حث، د.a، قسنطینة الجزائر،  - 1

  .  91، ص 2006
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تضاؤل العلاقات الشخص�ة بین العاملین، ذلك أن التنظ�م البیروقراطي عموما هو تنظ�م �عتمد  −

على مجموعة العلاقات القائمة بین الوظائف و الأدوار ، و أن الموظف في �ل موقع �ق�م 

 .  صلاته مع الآخر<ن على أساس الموقع الذ� �شغله في التنظ�م

یزداد است�عاب أعضاء التنظ�م (صورة مستمرة لقواعده و معاییره ذلك أنهم في البدا�ة لا �عرفون  −

عرفون (صورة �املة هذه القواعد (صورة �املة هذه القواعد و معاییره ، ذلك أنهم في البدا�ة لا �

ل الأعضاء أكثر المعاییر ، و (ممارسة الض(d و اتخاذ الإجراءات المستمرة لضمان الفعال�ة یجعو 

 است�عا(ا لمعاییر التنظ�م و قواعده إلى درجة �سمیها "میرتون" : " مرحلة استبدال الأهداف " . 

�عتمد التنظ�م معاییر أساس�ة جدیدة في اتخاذ القرارات، و �ستخدم في سبیل ذلك مقولات محددة  −

 .تختلف (اختلاف درجة إم�ان�ة تطب�قها، و درجة ملائمتها لسیر التنظ�م

من هنا تكمن أهم�ة التحل�لات الوظ�ف�ة لمیرتون و على الأخص في محاولته التعرف على العلاقة      

المت(ادلة بین البناء البیروقراطي و الوظ�فة ، و في هذا المجال لم �سعى إلى نفي صدق النموذج 

ا معاكسا لأهداف الفعل البیروقراطي لفیبر لكنه سعى إلى توض�ح جانب آخر وهو النتائج التي تتخذ اتجاه

 و أسسه، و التي تؤد� إلى جهود السلوك و صعو(ة التكیف مع مهام الوظ�فة ( المعوقات الوظ�ف�ة ) 

 d)فمن جهة تؤد� الإجراءات المستمرة التي تتخذها سلطة الجهاز الإدار� في إطار ممارستها لعمل�ة الض

التضامن بین النشاطات، و في ذلك تكمن إلى تحدید الاختصاصات و توز<ع الوظائف على نحو ��فل 

الوظائف الظاهرة للقواعد البیروقراط�ة. غیر أنه تظهر إلى جانب ذلك وظائف لم تكن متوفرة ، و تحول 

 . Nالقواعد من وسائل لتحقی3 أهداف أخر  

تقد�س وهذا ما �سم�ه میرتون (استبدال الأهداف ، و ینجم عن ذلك معوقات وظ�ف�ة لهذه القواعد تكمن في 

السلوك و تصل(ه ، الأمر الذ� �حد من استجا(ة أعضاء التنظ�م لمتطل(ات عملهم ، و ینمي بینهم مشاعر 

العزلة و �ص(ح التنظ�م مدفوعا لل(حث عن بدائل وظ�ف�ة تضمن له سیرورة عمله و هذا ما یجعله ی(حث 

ت المناس(ة لتحقی3 الأهداف عن مقولات عمل�ة قابلة للتحقی3 (غ�ة الاعتماد علیها في اتخاذ القرارا

خاصة و أن قرارات المستو�ات الرئاس�ة العل�ا تجسد عمل�ة الض(d التي س(قت الإشارة إلیها    1المرسومة

وهي جزء لا یتجزأ من البناء البیروقراطي في التنظ�م . و رغم أن میرتون انطل3 في تحل�لاته من النظر<ة 

لوظ�في لها، فیرN أن البیروقراط�ة من خلال الرشدنة و العقلنة البیروقراط�ة إلا أنه ر�ز على الجانب ا
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 d)وتحدید الأهداف المرجوة من التنظ�م و تحدید المسؤول�ات وتنظ�م العمل �م�ن أن تساهم في ض

السلوك و التنبؤ (ه، لكنها في نظره أهملت الدور الهام لاتجاهات الأفراد و مشاعرهم و الجماعات غیر 

  ون داخل التنظ�م الرسمي . الرسم�ة التي تتك

انطلاقا من هذا یوضح میرتون أهم�ة جماعات العمل غیر الرسم�ة و یثبت وجودها و مدN مساهمتها في 

تحقی3 الأهداف التنظ�م�ة الرسم�ة ذاتها ة لا �قف عند هذا الحد فقd بل یؤ�د على أنها عوامل أكثر 

لامح البنائ�ة البیروقراط�ة و مدN أهمیتها في الإدارة دینام���ة ذات أغراض تنظ�م�ة هامة . فهو یهتم (الم

و التنظ�م لكن ل�س على حساب مشاعر و اتجاهات الأفراد ، لأن القواعد المع�ار<ة المجردة تخل3 نوعا 

من الصراع و التنافس بین الأفراد �الصراع على السلطة و التسلسل الإدار�. ف(الضرورة  عند حدوث ذلك 

ماعات غیر رسم�ة ثانو�ة تكون مهمتها تنظ�م العلاقات الاجتماع�ة و تهتم (شؤون تظهر الحاجة إلى ج

   1الأفراد .

   المعوقات النفس�ة و الاجتماع�ة : - 

تؤثر العوامل النفس�ة و الاجتماع�ة تأثیرا م(اشرا في مدN فعال�ة الاتصال، ومن هذه العوائ3 نجد       

الأفراد و تصور الفرد لمعنى المعلومات المت(ادلة و احتمال الخوف و التعصب و سوء العلاقات بین 

تشو<هها و ترش�حها. إذ أن تفسیر الفرد و فهمه لمضمون أ� رسالة یرسلها أو �شملها یتوقف على حالته 

النفس�ة و طر<قة تف�یره، حیث تلعب الدوافع لدN الأفراد دورا �بیرا في ترجمة و تفسیر �ل �لمة تصلهم 

سیرات متفاوتة، �ما تعتبر التحیزات الاجتماع�ة من العوائ3 الرئ�س�ة لأنها تؤد� إلى ظهور من رؤاسهم تف

  .  2الأنان�ة و إبراز العلاقة العدائ�ة
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   المعوقات البیئ�ة : - 

و تتعل3 هذه المعوقات (الآثار الناتجة عن البیئة الداخل�ة للمنظمة أو في إطار العلاقات الخارج�ة و       

  �d الذ� تتواجد ف�ه ومن هذه المعوقات نجد : المح

 اللغة و مش�لة الألفا� و مدلولاتها :   . أ

تعد اللغة مادة للتعبیر عن موضوع الاتصال، فالكلمات التي تصاغ بها الرسالة سواء �انت شفو�ة       

والألفا� معاني ومدلولات أو �تاب�ة هي التي ترسم صورة لأغراض الرسالة المراد تبل�غها، إذ تأخذ الكلمات 

تستخرج لى آخر و حسب المستوN التعل�مي و مختلفة من مجتمع لآخر ومن فرد لفرد ومن مستوN إدار� إ

في ضوء الخبرات و العادات ة التقالید المقترنة (البیئة التي �ع�ش فیها الفرد لهذا �م�ن أن ��ون أن ��ون 

لغة خاصة بها أو مصطلحات تستخدمها في  لكل مجموعة من المجموعات المختلفة في المنظمة

 Nالإضافة إلى أن �ثیر من الكلمات قد تحمل 1الاتصال �صعب فهمها من طرف المجموعات الأخر) ،

معها مشاعر و عواطف تؤثر في عمل�ة الاتصال ، من هنا �ان اخت�ار الكلمات و الع(ارات و الأسلوب 

  دون عنا�ة واهتمام یز<د من احتمالات سوء الفهم . 

 عدم �فا�ة و �فاءة وسائل الاتصال:    . ب

ي بین مراكز اتخاذ القرار و مراكز الأداء التنفیذ� ، وما قد و قد ��ون هذا نتیجة للت(اعد الجغراف      

یؤثر على قدرة الوسائل المستخدمة في التغلب على عوائ3 التشتت الجغرافي و صعو(ة الاتصال في نفس 

  الوقت المناسب . 

  ج. الأنشطة الاجتماع�ة في المنظمة :       

الاتصال الفعال و تنش�d دوره في ظل اتسام المنظمة �ساهم المناخ التنظ�مي السل�م في تحقی3 سبل       

(مناخ تنظ�مي تت(اعد في العلاقات الاجتماع�ة بین العاملین (مختلف انتماءاتهم الفئو�ة تقل فرص 

   2الاحتكاك و التفاعل و المؤازرة و التضامن و التكافل و التماسك الاجتماعي.

  د. الظروف الم�ان�ة للعمل :       

ثل خاصة فب الحرارة و الضوضاء و الإضاءة و التهو�ة و الموقع من حیث المسافة وطر<قة و تتم      

التنقل إل�ه ....... إلخ . و (التالي �ش�ل التخصص في الكثیر من الأح�ان عائقا لعمل�ة الاتصال 

                                                           

1  - a ،الإدارة العامة، دار وائل للنضر و التوز<ع U177، ص 2011، عمان، الأردن، 2محمد عبد الفتاح �اغي: م(اد .  
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تعل3 في (منظمات العمل المختلفة على اعت(ار أن الاختصاصات المختلفة غال(ا ما تستخدم لغة معینة و ت

  الأساس (الاختصاص، ما قد یتعذر على العاملین الآخر<ن فهمها و التعامل معها (اللغة ذاتها . 

  ه. طب�عة العمل :        

تؤثر طب�عة العمل إلى حد �بیر على العمل�ة الاتصال�ة داخل المنظمة من حیث التأكید على       

رسم�ة، �ما هو الحال في المنظمات التي تتسم الاتصالات الرسم�ة دون السماح (الاتصالات غیر ال

  الأعمال فیها (النمط�ة و التي تطب3 تقس�م العمل الدقی3 بین أفرادها �المنظمات الاستشفائ�ة . 

  و. القصور في رdS المنظمة (البیئة الخارج�ة :       

لى البیئة �مصدر أساسي إذ أن هذا العامل �عد على درجة عال�ة من الأهم�ة (اعت(ار أن المنظمة تعتمد ع

لتوفیر المعلومات خاصة تلك المتعلقة (الموارد ال(شر<ة و العملاء و المنافسین و الموردین، و �ذا 

  المعلومات المتعلقة (الجوانب الماد�ة و التكنولوج�ة . 

  ز. عدم الاستقرار التنظ�مي :       

Sة من شأنه أن یخل3 عدم توفر المناخ التنظ�مي فالتغیرات المفاجئة و المتتال�ة خلال فترات زمن�ة متقار

الملائم للاتصال الفعال . �ما یؤد� إلى زعزعة الثقة بین العاملین و ضعف العلائ3 الاجتماع�ة القائمة 

   1بینهم، ما قد �عرض الأسس الهادفة للاتصال الفعال إلى ضعف دائم و عدم تحقی3 الأهداف المرجوة .

  المعوقات التنظ�م�ة :  -

یتضمن اله��ل التنظ�مي لأ� مؤسسة توض�ح العلاقات التنظ�م�ة القائمة بین الوحدات الإدار<ة      

المختلفة ، إضافة إلى ب�ان سبل انس�اب  السلطة و المسؤول�ة بین تلك الوحدات التنظ�م�ة �ما یوضح 

ت و طب�عة انس�ابها ..... اله��ل التنظ�مي خطوa الاتصالات القائمة بین العاملین و مراكز اتخاذ القرارا

و غیرها من الجوانب الأساس�ة للعلاقات التنظ�م�ة الهادفة، لهذا فعدم وجود ه��ل تنظ�مي أو ضعف في 

بناء تلك العلاقات من شأنه عرقلة سبل تحقی3 الانس�اب الفعال للمعلومات في إطار المنظمة المعینة، 

  ومن أهم هذه المعوقات و المش�لات نجد ما یلي : 
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 درجة التعقید التنظ�مي :  . أ

تتأثر عمل�ة الاتصال (عدد الوحدات التي تش�ل اله��ل التنظ�مي للمنظمة و �بر حجم نطاق الإشراف و 

�ثرة المستو�ات الإدار<ة التي تمر عبرها الرسالة فالكثیر من المنظمات الإدار<ة الضخمة تتو� على أقسام 

ة ، مثل الوزارات والمؤسسات التي ��و فیها المر�ز الأم و ووحدات متشع(ة و في مناط3 إقل�م�ة متعدد

  یتفرع منها عدة فروع في مناط3 جغراف�ة متعددة

إذ أنه �لما (عدت الوحدات التنظ�م�ة عن (عضها  ،1و هنا تكون عمل�ة الاتصال متشع(ة و متشا(�ة

ال(عض �لما �ان الاتصال ف�ما بینهما ضعیف . �ما أن �بر المنظمة و تشعبها یجعل عمل�ة الاتصال 

بین أفرادها أكثر صعو(ة و تعقید، و �لما زاد ال(عد الجغرافي للوحدات التنظ�م�ة صعب إجراء الاتصال 

ملائمة مما یؤد� إلى تأخر الكثیر من أنشطة المنظمة و ز<ادة النفقات في الوقت المناسب و الظروف ال

ي هذه الحالة أن تكون الب�انات على الأعمال و الخدمات و الحد من فعال�ة الاتصال لذلك ینصح ف

  المعلومات صادرة عن مصدر واحد فقd لتفاد� الاضطراب أو التضارب في هذه المعلومات . و 

 عمر المنظمة :    . ب

�لما �انت المنظمة حدیثة النشأة �لما زاد تأثر العمل�ة الاتصال�ة و ش�لها لأن المطلب الملح في بدا�ة 

إنشائها هو جهل عمل�ة الاتصال ض�قة ما أم�ن، حتى یتم تحدید دور �ل فرد (ش�ل دقی3 وواضح، أما 

(ك و تتسع و یز<د معدل إذا �ان عمر المنظمة قد مر عل�ه وقت طو<ل فإن الاتصالات بین أفرادها تتشا

   2الرسم�ة فیها. 

 اله��ل التنظ�مي :   . ج

عدم وجود ه��ل تنظ�مي قادر على توض�ح الاختصاصات المختلفة و تحدید الصلاح�ات والمسؤول�ات و 

مراكز الاتصال و خطوa السلطة الرسم�ة ، قد یتسبب في غموض الأدوار وعدم توضح القنوات و 

  ین المستو�ات و الوحدات التنظ�م�ة للمنظمة . المسارات المتخصصة للاتصال ب

  

  

                                                           

- 270، ص ص 2010فاتن عرض الغزو: الق�ادة و الإشراف الإدار�، دار أسامة للنشر و التوز<ع، عمان، الأردن،  -  1

 271 .  
 2003و آخرون: الاتصال في المؤسسة، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة منتور�، قسنطینة، الجزائر فضیل دلیر - 2

  . 96ص ،
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  د. التخصص الوظ�في :    

قد ��ون التخصص وهو أساس التنظ�م من معوقات الاتصال، و ذلك في الحالات التي �ش�ل فیها الفنیین 

جماعات مت(اینة لكل منها لغتها الخاصة و أهدافها الخاصة، ف�صعب علیها الاتصال (غیر الفنیین 

(صورة قد تضر (مصالح المنظمة ن، (الإضافة إلى تحیز الفرد المتخصص إلى تخصصه المختصی

   1.��ل

  مصادر المعوقات الوظ�ف�ة :  -

  و تنقسم إلى مصادر خارج�ة و أخرN داخل�ة 

 المصادر الخارج�ة ( البیئة الخارج�ة ) :   . أ

ففي البیئة المح�طة  البیئة هي أول مصدر للمعوقات التي تواجه المنظمات في أ� مجتمع في العالم

(الإدارة توجد قوN اجتماع�ة و عادات وتقالید حضار<ة �ما توجد منظمات و مؤسسات ح�وم�ة و سلطات 

تشر<ع�ة ووسائل للإعلام تعل�م�ة و ثقاف�ة فالبیئة تشمل �ل العناصر التي تقع خارج حدود المنظمة ��ل 

ر وتأثر م(اشرة على القدرة على تحقی3 أهدافها أو على جزء منها . و المنظمة لها بیئة خاصة تؤثر م(اش

 N2و بیئة عامة تؤثر (ش�ل غیر م(اشر على المنظمة �ما تؤثر على غیرها من المنظمات الأخر .  

�ما توجد قوN س�اس�ة في ش�ل أحزاب وجمع�ات تهتم (�ثیر من شؤون المجتمع و تحاول التأثیر في  

وذ و مالهم من تأثیر على إعاقة تحقی3 الأهداف التنظ�م�ة مسیرته، (الإضافة إلى ذو� المصالح و النف

�ما یتواجد في البیئة المح�طة (المنظمة عناصر و مؤثرات خارج�ة تع�س تأثیر مجتمعات أجنب�ة في 

مجالات الح�اة المختلفة تعمل لجذب أو دفع الدولة ومنه الإدارة المحل�ة في اتجاهات تناسب  ومصالحها 

قها بوسائل شتى و المعوقات التنظ�م�ة الناجمة عن هذا الجانب ل�ست في موضوع التي تسعى إلى تحق�

  دراستنا. 

  :المصادر الداخل�ة ( البیئة الداخل�ة )   . ب

تتبلور المعوقات التي یثیرها المورد ال(شر� في �ونه یتمتع بإرادة مستقلة عن إرادة المنظمة بها تتمتع (ه 

لتي تعبر عن الق�م و المعتقدات والمفاه�م والأعراف السائدة بین هذه الإرادة من ثقافة تنظ�م�ة تلك ا

العاملین في المنظمة و أ�ضا من خلال ملاحظة لغة وتقالید التعامل السائدة بین العاملین في المنظمة و 

                                                           

1  - a ،الإدارة العامة، دار وائل للنشر و التوز<ع U178، ص 2011، عمان، الأردن، 2محمد عبد الفتاح �اغي: م(اد .  
، مصر 1المش�لات، ، دار الكتب الجامع�ة ، الإس�ندر<ة،ج محمد علي محمد: علم الاجتماع التنظ�م مدخل للتراث و -2

  . 38، ص 1972
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و التفاعل في إنجاز  1أ�ضا من خلال مدN التزام أعضاء المنظمة (ق�م أخلاق�ة و أنماa معینة للسلوك

المو�لة لهم ، و ما ینع�س ذلك على مختلف مجالات التنم�ة المحل�ة (الإضافة إلى إم�ان�اته المهام 

 Nإم�ان�ة موازنته بین الأهداف الخاصة و الأهداف العامة و �ذلك على مد Nالتعل�م�ة و الخبرات�ة و مد

ه على التشبث أو وع�ه (الاعتماد على المعاییر العلم�ة في إعداد الخطd التنمو�ة و أ�ضا (مدN قدرت

المرونة في تنفیذ الإجراءات الإدار<ة ومنه المهام المنوطة (صفة عامة . و �ل هذا ما یجعله إما قادرا 

على الاستجا(ة للتعل�مات الإدار<ة و الالتزام بها أو الانحراف عنها و ات(اع أسالیب في العمل لا تتماشى 

  (ات المجتمع المحلي . و أهداف الإدارة مما تحول دون إش(اع حاجات و رغ

  معوقات العمل�ات التنظ�م�ة : -

 معوقات اللامر�ز,ة الإدار,ة :   - 1

تعرف اللامر�ز<ة الإدار<ة على أنها الحالة أو الوضع الذ� �عطى ف�ه ح3 المشار�ة في اتخاذ القرار       

(التالي فللامر�ز<ة هي للمستو�ات الإدار<ة الدن�ا دون أن یلغي ح3 الجهة المر�ز<ة في اتخاذ القرار و 

أسلوب في العمل �قوم على مبدأ توز<ع سلطة صنع القرار و الصلاح�ات بین السلطة المر�ز<ة و هیئات 

  . 2أخرN مستقلة تتواجد في الأقال�م و التجمعات الس�ان�ة المختلفة

ة و ذلك بإسناد مهام وهذا �عني أن اللامر�ز<ة الإدار<ة تتمثل في تفعیل دور السلطات الإقل�م�ة أو المحل� 

إدار<ة و تخط�ط�ة تنمو�ة لها تز<د من فاعلیتها و تعزز دورها في تحمل مسؤولیتها و صلاح�اتها (الش�ل 

الذ� �عمل على دمج الس�ان المحلیین في عمل�ات التنم�ة المحل�ة و<ؤد� في النها�ة إلى نجاحها ، حیث 

ة من المعوقات التنظ�م�ة ( الوظ�ف�ة ) التي تحول أن هذه العمل�ة في أدائها لوظ�فتها تعترضها مجموع

  دون تحق�قها للأهداف المرجوة منها .

حیث یرN "ق(ارN محمد إسماعیل " أن التنظ�م البیروقراطي للدولة هو تنظ�م ضخم تقف الح�ومة على قمته  

لة (ضمان الإشراف �ي تنفذ أهادف التنظ�م البیروقراطي للدولة (حیث تستخدم الح�ومة سائر الأجهزة الكفی

. و لكل بناء تنظ�مه 3و المتا(عة و إحصاء �ل �بیرة و صغیرة و تسجیل �ل ما �حدث داخل بناء الدولة 

الحاص الذ� تنفذه أجهزته النوع�ة عن طر<3 المسؤول�ة الخاصة ، حین ترdS (حزم بین تخط�d الإدارة 

                                                           

  . 38، ص 2002علي عبد الهاد� مسلم: تحلیل و تصم�م المنظمات، الدار الجامع�ة، مصر،  -  1
  . 14، ص 1989الزغبي خالد: تش�یل المجالس المحل�ة و أثره على �فایتها، منشورات الجامعة الأردن�ة، عمان  -  2
إسماعیل ق(ار� محمد، علم الاجتماع الصناعي مش�لات الإدارة و التنم�ة الاقتصاد�ة، منشأة المعارف، الإس�ندر<ة  - 3

  . 203، ص 1980
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�قا للأهداف و استنادا للتخصص �ما یرN أن العل�ا و تنفیذ المهام و إصدار القرارات ط(قا للنظم و تحق

هناك أحول للتنظ�م الرأسي والوظ�في تتمایز ف�ه أش�ال السلطة و الإدارة من النمd المر�ز� الصارم إلى 

النمd اللامر�ز� في الإشراف و الإدارة .... ففي حالة ما و إذا �ان التنظ�م رأس�ا ، تكون السلطة 

رف على التنظ�م و ذلك (قصد تسییر التنفیذ و الس�طرة ووضوح المسؤول�ة و متمر�زة في ید القائد أو المش

   1سرعة الإجراء و التصرف .

2 -   : Uمعوقات التخط� 

إن عمل�ة التخط�d عي الأسلوب العلمي المنهجي الواعي الذ� تعتمده الجماعات المحل�ة للإدارة      

  مواردها و تحقی3 أهدافها و (ما �ساهم في تطو<رها و (قائها في خدمة بیئتها المحل�ة. 

إلى لقد تطورت فلسلفات التخط�d و أسالی(ه (ش�ل �بیر في السنوات الأخیرة و یرجع هذا في جانب منه 

ازد�اد قدرة الجماعات المحل�ة للإدارة مواردها و تحقی3 أهادفها و (ما �ساهم في تطو<رها و (قائها في 

  خدمة بیتها المحل�ة .

لقد تطورت فلسفات التخط�d و أسالی(ه (ش�ل �بیر في السنوات الأخیرة و یرجع هذا في جانب منه إلى  

لى التعامل (المعلومات سواء من حیث تجم�عها أو فرزها ازد�اد قدرة الجماعات المحل�ة في (عض الدول ع

و حتى وقت ل�س (ال(عید �ان التخط�d قائما على الاهتمام (الجوانب الاقتصاد�ة و الفن�ة و التكنولوج�ة 

) ومع تفاقم و تزاید أهم�ة الأ(عاد 1980-1970وخاصة (النس(ة للجزائر خلال فترات المخططات ( 

) تضع خططا اجتماع�ة مثلت في 1988أخذت الجماعات المحل�ة في الجزائر ( الاجتماع�ة و الإنسان�ة

   2البدا�ة ملحقا لخطتها الاقتصاد�ة( الإصلاح�ات الاقتصاد�ة ) .

تبین في هذه الخطd الاجتماع�ة التزاماتها و مسؤول�اتها التي تتحملها تجاه (عض فئات المجتمع المحلي 

ظر الأمر و أص(حت خطd الجماعات المحل�ة خطd شمول�ة الأ(عاد أو المجتمع (ش�ل عام ، (عد ذلك الن

اقتصاد�ة و اجتماع�ة و سلو��ة، (معنى أنها تمثل ما تر<د أن تحققه الجماعة المحل�ة لنفسها و لمجتمعها 

على فعال�ة عمل�اتها التخط�ط�ة المحلي، إلا أنها تصادفها العدید من المعوقات التنظ�م�ة التي تأثر 

  ن تحقی3 الأهداف المرجوة منها.تحول دو و 

إذ نجد "ق(ار� محمد إسماعیل" في تحلیله للتنظ�مات البیروقراط�ة للدولة یرN (أن منشأ المعوقات التنظ�م�ة  

یرجع إلى الإم�ان�ات التي یتمتع بها العنصر ال(شر� الم�ون للمنظمة. فیرN أنه لا �م�ن أن نتصور 
                                                           

  . 234إسماعیل ق(ار� محمد ، علم الاجتماع الصناعي، مرجع ساب3، ص  -  1
  . 235إسماعیل ق(ار� محمد، علم الاجتماع الصناعي، المرجع الساب3، ص  -  2
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جحا دون النظر إلى الدور الإیجابي الخلاق للإنسان الذ� �قوم (ه برنامجا صناع�ا أو مشروعا تنمو�ا نا

فلا �ص(ح دور الإنسان مسلو(ا داخل إطار التنم�ة وهي عمل�ة إنسان�ة فلابد من إعادة النظر إلى دور 

الإنسان الحضار� و ق�مته و فاعلیته وم�وناته الثقاف�ة، و هل تساعد هذه الإم�ان�ات و الطاقات على 

  . 1ناء التنظ�مي، أم أنها تعوقه و تفسد تنبؤات الخطة و توقعات التخط�d تطو<ر الب

أما "إبراه�م عبد العز<ز ش�حا" فیرN (أن هناك من المعوقات ما �حد من فعال�ة التخط�d فتحول دون 

  نجاحه و تتمثل حس(ه في : 

م صعو(ة وضع التقدیرات الدق�قة التي تعتمد علیها الخطة أو عدم صحتها (سبب عد −

 صحتها (سبب عدم توفر المعلومات و الب�انات الكاف�ة لإعداد الخطة . 

−  dف�ثیرا ما �س�طر على تصرفات القائمین على التخط� ،dسلوك القائمین على التخط�

أف�ار أو عقائد منشأها البیئة التي �ع�شون فیها، أو العرف الجار� في المجتمع أو 

 ة للوقت . اعتقادهم (عدم جدوN التخط�d و أنه مض�ع

معارضة جماعة المصالح أو " شلل المنتفعین" للتخط�d إذا ما مس م�اسبها أو مصالحها  −

 الحیو�ة . 

جمود الإجراءات و الس�اسات (سبب عدم ملائمة الس�اسات و الإجراءات المت(عة في  −

 2العمل لظروف المنظمة وواقعها . 

  أما "تر�ي إبراه�م عبیدات" فیرN أن معوقات التخط�d تتمثل في : 

عدم رغ(ة السلطة العل�ا في المؤسسة في الإفصاح عن طب�عة التغیرات اله��ل�ة  −

المطلو(ة خاصة عندما ��ون في هذه التغییرات مساس (مصالح سائدة مما یؤد� إلى 

 التضارب في عمل�ة التخط�d و عدم وضوح الأهداف . 

 وضوح المسؤول�ات في مختلف وحدات المؤسسة .  عدم −

انشغال المستو�ات الإدار<ة العل�ا (المش�لات الروتین�ة و إهمال المش�لات الاستراتیج�ة  −

 التي تتعل3 بتطور المؤسسة على المدN الطو<ل. 

وضع نظم جدیدة دون مشار�ة الأفراد فیها أ� دون تهیئة الثقافة المؤسس�ة الموائمة  −

 م . لهذه النظ
                                                           

  . 173-170، ص ، ص 2001ش�حا إبراه�م عبد العز<ز: أصول الإدارة العامة، منشأة المعارف، الإس�ندر<ة،  -  1
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 عدم توفر نظام معلومات متكامل و دینام��ي .  −

عدم تشج�ع التف�یر الابتكار� إجمالا (سبب س�طرة النمd البیروقراطي في الإدارة و  −

 .dالتخط� 

ضعف قواعد الب�انات و نقص المعلومات والتخلف التكنولوجي في طرق وأسالیب العمل  −

 . 

  آثار المعوقات التنظ�م�ة :  -

  1و تتمثل في : 

 فشل روح الم(ادرة و الإبداع و المشار�ة الحق�ق�ة في مجال التنم�ة الإقل�م�ة .  −

 انخفاض الروح المعنو�ة لدN الموظفین و منتخبي الإدارة المحل�ة .  −

 تجمید القدرات و المهارات الذهن�ة لموظفي و منتخبي الجماعة المحل�ة .  −

 ل�ة للوظ�فة الإدار<ة . تحد من إم�ان�ة التدر<ب على المهام و الممارسة الفع −

 اللام(الاة و الإهمال و ال(عد عن المنهج�ة العلم�ة في اتخاذ القرارات .  −

 اللام(الاة و الإهمال و ال(عد عن المنهج�ة العلم�ة في اتخاذ القرارات .  −

 الترهل الإدار�، و ما ینجر عنه من إلزام�ة توفر عدد �بیر من الموظفین لإنجاز المهام.  −

 الحد من المرونة و الابتكار و جعل التقید الحرفي (النص القانوني أمرا مطلو(ا في ذاته .  −

 تبذیر الإم�ان�ات الماد�ة و المعنو�ة للجماعة المحل�ة .   −

بروز الانتهاز<ة في العلاقات بین المنتخبین ف�ما بینهم أو في العلاقة مع الموظفین من أجل  −

 خدمة المصالح الخاصة . 

 ل على القانون (مختلف الوسائل من أجل إیجاد منافذ للتلاعب (المال العام التحای −

تعطل المشار<ع و انحرافها عن وجهتها الحق�قة و في (عض الأح�ان ت(قى ع(ارة عن ه�اكل لا   −

 نفع منها . 

 انجاز مشار<ع و ه�اكل لا تقوم أ� خدمة لمواطني المجتمع المحلي .  −

 ي ظاهرة الرشوة و الفساد الإدار� و سرقة المال العام . تبذیر أموال المشار<ع و تنام −
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عدم إم�ان�ة العنصر ال(شر� الم�ون للجماعة المحل�ة من تحدید الاحت�اجات و حصر  −

 الإم�ان�ات و استغلالها . 

 التشج�ع على إنشاء مشار<ع وهم�ة نتیجة انعدام الرقا(ة والمحاس(ة .  −

المستوN والخبرة والكفاءة و الجدارة و ما یترتب على س�طرة نوع�ة العنصر ال(شر� الضعیف في  −

 هذه النوع�ة على الأداء الوظ�في . 

 تبدیل المال العام و ض�اع الوقت و الجهد في برامج تدر<ب�ة لا فائدة منها .  −

 التشج�ع على لإنشاء مشار<ع وهم�ة نتیجة انعدام الرقا(ة و المحاس(ة .  −

س�طرة نوع�ة العنصر ال(شر� الضعیف في المستوN ال(شر� و الخبرة و الكفاءة و الجدارة و ما  −

 یترتب على هذه النوع�ة على الأداء الوظ�في . 

 تبدیل المال العام و ض�اع الوقت و الجهد في برامج تدر<ب�ة لا فائدة منها . −

 الم�ون للجماعة المحل�ة. نشوب الصراعات و اللام(الاة و الإهمال لدN العنصر ال(شر�  −

زرع الاتكال�ة في الأداء و عدم استب�ان النظام الإدار� في الأجهزة الإدار<ة نتیجة تضخ�م عدد  −

 الموظفین في المصالح و الأقسام . 

 عدم التح�م في تسییر موارد الجماعة المحل�ة .  −

 اخت(ار و تنفیذ البدیل الغیر النافع و الأسوأ .  −

 تخلخلات في میزان�ة الجماعة المحل�ة . إحداث اضطرا(ات و  −

 .  1سوء استثمار الموارد المتاحة للجماعة المحل�ة (ما یخدم مواطني المجتمع المحلي −
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  خلاصة الفصل 

�انت من أبرز ما  تأس�سا على ما تم تقد�مه في هذا الفصل �م�ن القول أن إسهامات رورSرت میرثون      

تجلى في تحل�لاته الوظ�ف�ة و (الأخص في محاولته الرdS بین العلاقة المت(ادلة بین البناء البیروقراطي و 

الوظ�فة، إذ سعى إلى توض�ح جانب مهم في النتائج التي تتخذ اتجاها معاكسا لأهداف الفعل و أسسه ، 

ام الوظ�فة . و التي تؤد� إلى جمود السلوك و صعو(ة التكیف مع مه
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  تمهید 

تطب�قه قصد تعد إدارة لجودة الشاملة من مفاه�م الإدارة الحدیثة التي تسعى مختلف المؤسسات إلى      

تطو<ر و تحسین نوع�ة ة أداء منتجاتها و خدماتها لتتم�ن من مواجهة التحد�ات و المنافسات الشدیدة 

التي �شهدها السوق (مختلف منتجاته المحل�ة و الأجنب�ة لذلك أضحت الأولى في الفلسفة الإدار<ة و 

تغیرات البیئة المتلاحقة و سر<عة أسلوب الح�اة لأ� منظمة لتم�نها من ال(قاء ة الاستمرار في ظل الم

التعییر و ظهور الأسواق العالم�ة و تزاید طل(ات المستهلكین مما جعل الجودة الشاملة سلاحا استراتیج�ا 

للحصول على المیزة التنافس�ة. و على هذا الأساس ستنطرق و أهم العناصر و الم(ادU التي تت(عها مع 

  ها .رضعتلتعرض إلى مجمل المعوقات التي تا
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  مفهوم الجودة:  -1

أش�اء تختلف حسب طب�عة الأعمال إلى أن الجودة مفهوم مجرد �عني  (Fisher , 1996)أشار      

الصناعات، و �ذلك تعني �م ��ون الأداء أو خصائص معینة المنتوج ممتازة، خصوصا عند مقارنتها و 

   1مة.مع معاییر موضوعة سلفا من قبل المستفید أو المنظ

أن الجودة هي تلب�ة ما یتوقعه المستفید أو ما تفوق توقعاته، و أن الجودة   (Evans , 1993)و �شیر 

على التعر<ف ل�شمل الخدمة، ف�عرف الجودة   (Mitra ,1993)هي الملائمة و الاستعمال، بینما �عدل 

(أنها  (Banr , 2000)(أنها ملائمة المنتوج لتلب�ة الاستعمال المقصود من �ما �طل(ه المستفید. و �عرفها 

و رغم التعار<ف السا(قة �م�ن تحدید مفهوم عام  2الإش(اع التام لاحت�اجات المستفید (أقل �لفة داخل�ة.

تخدام حسب ما یراه المستهلك أ� �لما �انت المصلحة ملائمة لاستخدام المستهلك للجودة (�ونها دقة الاس

  �لما �انت جیدة. 

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة :   -2

) إدارة الجودة الشاملة (أنها إدارة المنظمة ��ل، (حیث �Heizer and Reender , 2001عرف(      

(أنها  Oakland,2000) (ت الأهم�ة المستفیدة ، و یرN تكون ممتازة في :لأوجه المنتجات و الخدمات ذا

شاa منهج شامل لتحسین التنافس�ة و الفاعل�ة و المرونة من خلال التخط�d، و التنظ�م، و فهم �ل ن

إشراك �ل فرد في �ل مستوN، و تتضمن تبني الإدارة نظرة استراتیج�ة للجودة، و تر�ز على منع و 

التغییر لإزالة الحواجز و تتطلب الاهتمام ( 3معالجة هذه المش�لاتالمش�لات قبل وقوعها ول�س على 

  .الموجودة

 ) Nبینما یر(Tuaks,1992  حیث تلبي) ،أنها التزام و تعهد �ل من الإدارة و العاملین بترشید الأعمال)

فیرN أن إدارة الجودة الشاملة �م�ن  Cianpa,1992(صورة  متنافسة لتوقعات المستفید أو ما �فوقها، أما 

  ) أوجه أولها: 3تعر<فها من (

                                                           

1- a ،ي للنشر و التوز<عSعمان 1أحمد أبو قادرة و آخرون، الجودة و التمیز في منظمات الأعمال، م�ت(ة المجتمع العر ،

  . 23، ص 2011
  . 68، ص 2016، عمان، 1الموارد ال(شر<ة ، دار المسیرة للنشر و التوز<ع و الط(اعة، aخضیر �اظم محمود، إدارة  -2
، ص 2005، دار الثقافة للنشر و التوز<ع، عمان، الأردن، الأیزوقاسم نایف علوان: إدارة الجودة الشاملة و متطل(ات  -3

294.   
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من خلال وصف المبدأ الأساس الذ� تعتمده وهو "التكر<س الكلي للمستفید، و ثانیها، من خلال وصف 

مخرجاتها حیث أنها تسعى إلى تحقی3 الولاء للمستفیدین، و جعل الوقت و التكلفة أو لما �م�ن، و تحقی3 

و �شجع فرق العمل، و التحسین المستمر، و ثالثها: من خلال مناقشة مختلف الأدوات و   مناخ یدعم

   1الأسالیب و(اقي العناصر التي تقود إلیها.

  و لتعر<ف إجارة الجودة الشاملة (ش�ل مفصل فلا بد من تحلیلها لعناصرها الرئ�س�ة و هي : 

من خلالها المحافظة على تحسین الجودة الإدارة: تعني التطو<ر و الك�ف�ة التي �م�ن للمنظمة  - 

  (ش�ل مستمر 

الجودة: تعني الالتزام أو الوفاء (احت�اجات المستفید بل نتجاوزها لأ(عد من ذلك، و الشاملة تتبنى  - 

تطبی3 مبدأ ال(حث عن الجودة في أ� م�ان من العمل، بدءا من التعرف على حاجات المستفید، 

   2فید راض�ا عن المنتج أو الخدمة المقدمة.و انتهاء بتقو�م ما إذا �ان المست

و�م�ن التفصیل (القول أن إدارة الجودة الشاملة ع(ارة عن نظام شامل لد�ه فلسفة إدار<ة ومجموعة من 

الأدوات و الأسالیب تعتمد على رضا المستهلك �أهم هدف للمنظمة و الاعتماد على فر<3 العمل لأداء 

و اعتماد التحسین المستمر �طر<قة عمل اعت�اد�ة. عناصر إدارة  المهام مع تحدید المسؤول�ات بدقة

  الجودة الشاملة: 

(الرغم عن تعدد �ل من تعار<ف و نماذج إدارة الجودة الشاملة فإن هناك اتفاقا عاما حول أهم العناصر 

  الأساس�ة لهذا المفهوم و التي یجب تبنیها عند محاولة تطب�قه و هي : 

 الاهتمام (العمیل:   - 

      Nلا توجد منظمة إلا و تعمل على تقد�م خدمات أو منتجات لعملائها، و مع�ار النجاح وهو مد

رضا العمیل عن تلك الخدمات و المنتجات المقدمة له و بذلك فإن رضا العمل هو المحور الأساسي 

 –ل من لإدارة الجودة الشاملة، و (التالي فعلى المنظمة أن تسعى (ش�ل مستمر ودؤوب على رضا �

وهم من ��رس �افة العاملین وقتهم و جهدهم من أجل تحفیزهم على شراء  - العملاء و الخارجین

                                                           

ص  2008الاجتماع�ة، الم�تب الجامعي الحدیث، القاهرة،  ةة الجودة الشاملة منظمات الرعا�محمد عبد الفتاح محمد، إدار  -1

166 .  
  . 295قاسم نایف علوان، مرجع سب3 ذ�ره  -2
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�انت  جهة داخل المنظمة سواءا وهو أ� -العملاء الداخلین- منتجات المنظمة التي �عملون بها، و 

أقساما أو إدارات أو أفراد، و ذلك من خلال تقد�م خدماتها أو منتجاتها (ش�ل متمیز یتناسب مع 

   1توقعات العملاء، و بذلك تكسب ولائهم و تحق3 النجاح و القدرة على الاستمرار و المنافسة.

 مشار�ة العاملین:    - 

عمل تم�نهم من إجراء التغییرات الحیث أن مشار�ة العاملین في تحدید المشاكل من خلال فرق     

اتخاذ القرارات المناس(ة ، و تعتبر مبدأ أساسي من م(ادU إدارة الجودة الشاملة، فالمرؤوسین دائما أكثر و 

  قدرة من الإدارة العل�ا على تحدید المش�لات التي تواجههم في آداء أعمالهم و إیجاد الحلول المناس(ة . 

  تدر<ب و تأهیل العاملین:    - 

إن إدارة الجودة الشاملة تتطلب امن العاملین في الإدارة بذل �ل الجهود لتدر<ب و تأهیل وتعل�م      

التي تتطلبها الأجهزة و المواد جم�ع العاملین على العمل، و إعادة تدر<بهم على المهارات الجدیدة 

تأقلم مع الإجراءات المختلفة الخدمات الجدیدة و بذلك �ستط�ع العامل المشار�ة في الفرق المختلفة و الو 

   2لأداء العمل.

  تحفیز العاملین:   - 

إن نجاح إدارة الجودة الشاملة �عتمد (ش�ل �بیر على مدN مساهمة الأفراد في المنظمة، حیث لا      

�م�ن أن تطب3 إدراة الجودة الشاملة و تجني ثمارها (معزل عن هؤلاء الأفراد و لذلك و حتى یندفع 

تقد�م �ل ما لدیهم من اقتراحات و أف�ار بناءة و إثارة القدرة الإبداع�ة لدیهم لاكتشاف العاملون إلى 

المش�لات قبل حدوثها، و إیجاد الحلول المناس(ة لها لابد من الإدارة من تحفیزهم و تشج�عهم على 

یثة نا(عة المساهمة في تحسین الجودة من خلال إعفائهم الفرصة للإبداع وابتكار طرق و أسالیب عمل حد

  عن تجارSهم المختلفة هذا إضافة إلى م�افأة العاملین ماد�ا و معنو�ا مقابل الأداء. 

  

                                                           

1- a ،2009، عمان، 1محمد سمیر أحمد، الجودة الشاملة و تحقی3 الرقا(ة في لبنوك التجار<ة، دار المسیرة للنشر ة التوز<ع ،

  . 295ص 
  . 296، 295ص: - یوسف أحمد أبو قارة و آخرون، مرجع سب3 ذ�ره، ص -2
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 الاهتمام بتحسین العمل�ات:  - 

اعتمادا على مفهوم إدارة الجودة الشاملة لم �عد الح�م على الجودة یتم فقd من خلال نتائج المنتج أو      

تصم�مها بل �متد ل�شمل جودN العمل�ات و  -اخلي و الخارجيالد–الخدمة ومدN تطا(قه لتوقعات العمیل 

لتعطي نتائج، لذلك �عتبر موضوع تحسین العمل�ات عنصر مهم جدا في إدارة الجودة الشاملة التي 

تستخدم نتائج الوحدات المعیدة �مؤشر لعدم الجودة في العمل�ات، و (التالي محاولة إیجاد حلول مستمرة 

یل تحسین المنتجات و الخدمات، و �ل ذلك من خلال تحلیل الأنشطة التي للمشاكل التي تعترض سب

  �قوم بها العاملین لمعرفة مستوN الأفراد الحالي و العمل على تحسینه. 

  التخط�d الاستراتیجي و استمرار<ة التحسین:  -   

الشاملة فهو �ساعد على إن التخط�d الاستراتیجي للجودة �عتبر من العناصر المهمة لإدارة الجودة      

التنسی3 بین جهود مختلف الأفراد في الخطة الرئ�سة و الهدف النهائي �ما أن التحسین المستمر من أهم 

ما جاءت (ه من إدارة الجودة الشاملة لأنه �سمح بتحقی3 الجودة و التمیز و التكیف مع التغیرات في 

.d1المح�    

  مراحل تطبیN إدارة الجودة الشاملة:  -3

  تمر عمل�ة تطبی3 إدارة الجودة الشاملة (مراحل متلاحقة تتمثل في : 

مرحلة الإعداد: تتعل3 هذه المرحلة بتجهیز الأجواء و بإعدادها لتطبی3 منهج�ة إدارة الجودة الشاملة  - 

ف�عد اتخاذ قرار هذه المنهج�ة تبرز مشاكل عدیدة تتطلب من الإدارة دراستها و حلها من أجل تنفیذ 

  واء لتنفیذ المراحل اللاحقة، و تتضمن مرحلة الإعداد ما یلي : الأج

 اتخاذ قرار تطبی3 منهج�ة إدارة الجودة الشاملة و بإجراء التحسینات المستمرة.  - 

اتخاذ قرار الاستعانة (مستشار خارجي في إدارة الجودة الشاملة، أو لاعتماد على العاملین في  - 

 المنظمة. 

 إیجاد ثقافة تؤ<د التغییر و تعزز مفهوم الجودة .  - 

                                                           

  . 298محمد سمیر أحمد، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -1
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 بناء فرق العمل من أقسام و دوائر مختلفة للعمل على تحقی3 أهداف مشتر�ة .  - 

 إعداد و تنفیذ برامج تدر<ب�ة عن الجودة موجهة للإدارة العل�ا و لمجلس الجودة.  - 

 وضع أسس ق�اس الرضا الوظ�في، و رضا العملاء و إجراء الق�اسات الأول�ة في هذا المجال .  - 

   -  :dمرحلة التخط�  

حیث یتم في هذه المرحلة استخدام المعلومات التي تم جمعها خلال مرحلة الإعداد في عمل�ة      

و تتضمن مرحلة التخط�P.D.C.A  dالتخط�d لمنهج�ة التنفیذ، و یتم استخدام دائرة د�منج المعروفة ب 

  الق�ام (عدة نشاطات أهمها: 

 تحلیل البیئة الداخل�ة (ما فیها من عناصر القوة ومواطن الضعف .  - 

 تحلیل البیئة الخارج�ة سواء الفرص المتاحة في التهدیدات المتوقعة بهدف الاستعداد لها مس(قا.  - 

إلى  5ل الفترة القادمة تتراوح عادة بین ص�اغة الرؤ�ا الق�اد�ة التي تع�س طموحات المنظمة خلا - 

 سنوات.  10

  مرحلة التطبی3:  -  

یتم فیها التنفیذ الفعلي لاستخدام طرق و أدوات الجودة الشاملة لا س�ما (عد أن یتم إعداد العاملین       

ائ�ة ت الجودة مثل: الطرق الإحصفي المنظمة لتم�ینهم من تطبی3 تلك الوسائل حیث یتم استخدام أدوا

  غیرها من وسائل دراسة و تحلیل المشاكل و اتخاذ القرارات المتعلقة (معالجتها. و 

  مرحلة الرقا(ة و التقو�م:  -     

�ستمد نظام و إدارة الجودة الشاملة قدرته في متا(عة الأداء المراد إنجازه و التطور المستمر للعمل�ات 

و المتزامنة و ال(عد�ة لجم�ع الأنشطة التي تمارسها  الإنتاج�ة و التشغیل�ة وف3 سبل المراق(ة القبل�ة

المنظمات . فالرقا(ة القبل�ة یتم  اتخاذها قبل البد (العمل�ة التشغیل�ة، و أما الرقا(ة المتزامنة للعمل�ات 
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التشغیل�ة فیتم اعتمادها (التزامن مع العمل�ات و الأنشطة الجار<ة، أما الرقا(ة ال(عد�ة فیتم اعتمادها (عد 

  1لإنجازات النهائ�ة للتأكد من مطا(قتها للمعاییر المعتمدة في المنظمة. ا

  المرحلة المتقدمة:  -    

هي المرحلة المتقدمة من تطبی3 إدارة الجودة الشاملة و التي قد تكون فیها المنظمة مثالا �حتذ (ه أمام 

ارة الجودة الشاملة لمشاهدة المنظمات الأخرN، إذ تقوم المنظمة بدعوة المنظمات الأخرN المهتمة بإد

  2الإنجازات و طرق التحسین المستخدمة في المنظمة. 

  تقن�ات إدارة الجودة الشاملة:  - 4

تعد التقن�ات عناصر لبرنامج تطور الإدارة ��ل و هذه التقن�ات طرق عمل ثبت نجاحها في تحسین 

فاعل�ة المنظمات (مرور الزمن و أهم ما في هذه التقن�ات أنها تطب3 طرق عدیدة على مجموعة واحدة في 

  نفس الوقت و أهمها : 

  تقن�ة تفو�ض السلطة:  -   

لسلطة و المسؤول�ة و دون ذلك �فشل التفو�ض إذ یتعثر الموظفون التفو�ض �عني نقل �ل من ا      

الذین تم إعطائهم المسؤول�ة عن إحدN المهام دون السلطة لتنفیذها، وهناك اختلاف جوهر� بین المدیر 

الذ� �فوض المهام (ش�ل روتیني إلى مرؤوس�ه لاستعمال مهام معینة، ف(عض المدیر<ن ینظرون إلى 

أنه استغناء عن شيء ما، و (التالي لا یتخلى عن أ� شيء �ون المسؤول�ات تفو�ض السلطة على 

  مشتر�ة. 

  تقن�ة مشار�ة و ارت(اa الموظف: -  

قد تفشل المنظمات في استغلال قوة العمل (سبب است(عادها العاملین من عمل�ة اتخاذ القرار مما       

مثلون مستو�ات مختلفة في هذه العمل�ة مما یؤد� إلى انخفاض جودة القرار لعدم دخول الأفراد الذین �

                                                           

  . 216أحمد، المرجع الساب3، ص  �جودة محفو  -1
د.a دات، <ر العر�Sة المتحدة للتسو<3 و التو  الع(اد� و آخرون: تخط�d ومراق(ة العمل�ات الإنتاج�ة، ، الشر�ة -2

  . 166، 165، ص ص ، 2010عمان،
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ك الموظفین في الاجتماعات یؤد� إلى العلاقة العدائ�ة بین الإدارة و الموظفین، و یتم تجنب ذلك (اشرا

   1القضا�ا التي تواجهها المنظمة و تحسین قدراتهم على الاهتمام و النقاش .و 

  تقن�ة الإبداع و الابتكار : -     

لمدیر<ن لا �فهمون بل یخافون من آثار الإبداع و الابتكار لأنهم �حبون الالتزام (الطرق إن معظم ا      

التقلید�ة في العمل التي عرفوها و تدرSوا علیها، و هذا �عني التغلب على الحواجز التي تعوق التف�یر 

  .ملةالذ� �عد الاخت�ار الحق�قي لقدرة المنظمة على التكیف مع فلسفة إدارة الجودة الشا

  تقن�ة الإدارة عن طر<3 تسجیل النتائج:  -     

ق�اس  الأداء یترتب عل�ه تحسین الأداء و إذا أعلن هذا الق�اس ��ون أكثر و أسرع و عندما �علم       

  الأفراد أن أدائهم یتم ق�اسه فإنهم �سارعون إلى تحسینه و عندما �عطي التقی�م فإن الأداء تزداد سرعته. 

  بناء الفر<3:  تقن�ة -     

العمل الجماعي مهم في عمل�ة اتخاذ القرار و عندما ��ون هناك رئ�س في العمل ��ون أفضل من      

رئ�س واحد و عندما �عمل أفراد �ثیرون معا لتحقی3 هدف محدد في نتائج المجموعة الصغیرة سوف تفوق 

رة لكي �شعر الأفراد (الانتماء إلى (ش�ل �بیر نتائج المجموعة الكبیرة، و أن بناء الفر<3 �حتاج مها

  المنظمة. 

  تقن�ة تطو<ر مهارات المدیر:  -   

أن تمتلك المنظمة برنامجا شاملة لتطو<ر و تحسین مدیرها فإذا لم تساعدهم على تنم�ة مهاراتهم  بیج

   2الإدار<ة فسوف �طورون عادات غیر فعالة و التي سوف تمثل تهدیدا لفلسفة إدارة الجودة الشاملة.

  

  

                                                           

1- a ،2007، عمان، 1مهد� السامراني: إدارة الجودة في القطاعین الإنتاجي و الخدمي، دار الحامد للنشر و التوز<ع ،

  . 76، 71ص، - ص
  . 25-20ص، - ، ص1998ر<تشارد و<ل�امز: أساس�ات إدارة الجودة الشاملة، دار وائل للط(اعة و النشر، عمان،  -2
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  أهداف إدارة الجودة الشاملة : - 5

تهدف إدارة و نظام الجودة الشاملة إلى تحقی3 التكامل في جهود الشر�ات لكسب المیزة التنافس�ة       

 بإدخال التحسین المستمر على سائر م�ونات الثقافة التطب�ق�ة للشر�ات و تتجلى أهدافها في الآتي: 

تطو<ر أداء جم�ع العاملین عن طر<3 روح العمل و مهارات العمل التعاوني الجماعي بهدف  •

 الاستفادة من �افة الطاقات و �افة العاملین (المنشأة . 

ترسیخ مفاه�م الجودة الشاملة و القائمة على الفعال�ة تحت شعار أن تعمل الأش�اء (طر<قة  •

 صح�حة من أول مرة و في �ل مرة. 

(مستوN الأداء للإدار<ین و الموظفین في المنظمات من خلال المتا(عة الفاعلة و إیجاد  الاهتمام •

الإجراءات التصح�ح�ة و تنفیذ برامج التدر<ب المقننة و المستمرة و التأهیل الجید مع تر�یز الجود 

 على جم�ع أنشطة و م�ونات النظام ( المدخلات، العمل�ات، المخرجات) . 

ءات التصح�ح�ة و الوقائ�ة لتلافي الأخطاء قبل وقوعها و رفع درجة الثقة في اتخاذ �افة الإجرا •

  1العاملین و في مستوN العودة التي حققتها للمنظمة .

ز<ادة القدرة التنافس�ة لمنظمة الأعمال و ز<ادة �فاءتها في رضا المستهلكین و التفوق و التمیز  •

 على المنافسین . 

 ظمة، و ز<ادة حر��ة و مرونة المنظمة في تعاملها مع المتغیرات. ز<ادة إنتاج�ة �ل عناصر المن •

 القدرة على استثمار الفرص، و تجنب المخاطر و المعوقات.  •

خفض التكالیف عن طر<3 عمل الأش�اء الصح�حة (الطر<قة الصح�حة من أول مرة و هذا �عني  •

  2تقلیل الأش�اء التالفة و إعادة إنجازها و تقلیل التكالیف .

 لیل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعمیل . تق •

                                                           

ص ، - ، ص2008 د.a، الأردن ،  �ة للنشر و التوز<ع،راإدارة التغییر، دار السید سالم: اتجاهات حدیثة في  عرفة -1

192 ،193 .  
  . 206، ص2012 عمان،a1القطب و آخرون: مدخل إلى إدارة الموارد ، ، دار الحامد للنشر و التوز<ع،  -2
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تحقی3 الجودة من خلال التطو<ر للمنتجات و الخدمات حسب رغ(ة العملاء وأن عدم الاهتمام  •

 1(الجودة یؤد� إلى ز<ادة أعمال المراق(ة و ش�وN المستفیدین من الخدمات . 

  خصائص إدارة الجودة الشاملة: 

  لة (مجموعة من الخصائص أهمها: و تتمیز خدمات إدارة الجودة الشام

الخدمات لا �م�ن تخز<نها أو استخدامها في وقت لاح3 و �صعب الرقا(ة على العناصر التي  •

 تؤثر على جودتها . 

عمل�ة أداء الخدمة هي عمل�ة �شترك فیها العمیل ومن ثم فهي تتضمن مستوN عالي من عدم  •

 التأكد الخارجي . 

ات تجعل من الصعب وضع معاییر لها و ق�اسها و التحق3 من الط(قة الغیر ملموسة من الخدم •

 تنفیذ هذه المعاییر. 

الخدمة الجیدة هي توقع منفرد من العمیل و قد ��ون هذا التوقع مجهولا أو غیر محدد و یختلف  •

 من عمیل لآخر ومن وقت لآخر . 

ودة و هذه الخصائص تجعل من الصعب توحید مفهوم الخدمة ووضع معاییر موحدة لج •

  2الخدمات.

  

  

  

  

  

                                                           

  . 60محمد سمیر أحمد، مرجع سب3 ذ�ره، ص،  -1
  . 68محمد سمیر أحمد ، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -2
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  م�ادئ إدارة الجودة الشاملة:  - 7

  التخط�d الاستراتیجي:  -  

إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تجعل التخط�d لها (مثا(ة القلب النا(ض ل(قائها في عالم الأعمال، إذ       

�ستخدم التخط�d الاستراتیجي ف توحید أنشطة المنظمة اتجاه مهمة واحدة و لذلك فالتخط�d لإدارة 

أساسا لتعر<ف رسالة  الجودة الشاملة ��ون مشت3 من تخط�d استراتیج�ة الأعمال بوصفها عمل�ة مه��لة

  المنظمة و أهدافها الاستراتیج�ة و تحدید الوسائل المهمة لتحقی3 هذه الأهداف . 

  التزام ودعم الإدارة العل�ا.:  -  

إن لإسناد الإدارة العل�ا و التزامها في إنجاح إدارة الجودة الشاملة له دور �بیر إذ أنها مسؤولة عن       

و دعم ومساندة العاملین و تخص�ص الموارد الكاف�ة لتعز<ز أنشطة التدر<ب  التوج�ه و التشج�ع للمنظمة

  مما یؤد� إلى ق�اس أفضل أداء و تحسین رضا العملاء . 

  التر�یز على الزSون :  -  

الزSون هو العنصر المهم في إدارة الجودة الشاملة، و لا �قتصر ذلك على الزSون الخارجي الذ�      

ل تمتد إلى الزSون الداخلي حیث أن التر�یز على الزSون یؤد� إلى تحسین نوع�ة �حدد جودة المنتوج ب

المنتجات و الخدمات و لذلك ففهم متطل(ات الزSون �حق3 أقصى قدر من الارت�اح الذ� �ساعد في تحدید 

   1جودة الأفراد.

  التحسین المستمر:  -  

رفي الإبداعي الجدید بوصفها نسین المع�شمل التحسین المستمر �ل من التحسین الإضافي و التح     

جزء من العمل�ات الیوم�ة و لجم�ع وحدات العمل في المنظمة، و إن التحسین المستمر یتجلى في قدرة 

التنظ�م على تصم�م و تطبی3 نظام إبداعي �حق3 (استمرار رضا تام للزSون من خلال السعي المتواصل 

  للوصول إلى الأداء الأشمل . 

  

                                                           

  . 198، ص2003عمان،  د.a العلم�ة للنشر و التوز<ع، �ازور� لشاملة،  دار الدارة الموارد اإو أخرون :  العز<لي -1
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  اتخاذ القرارات على أساس الحقائ3:  -  

�مثل هذا المبدأ أحد الم�ونات التي ترتكز علیها إدارة الجودة الشاملة و تتطلب تطبی3 الاعتماد على      

تقن�ات و موارد تهیئة القنوات اللازمة لتم�ین الأفراد و إ�صال ما �متلكونه من معلومات تتحق3 عن 

   1ادة منها في تحقی3 الجودة .الحقائ3 حیث یجب أن تصل للاستف

  التدر<ب و التطو<ر: -   

�فته (ما �حق3 الإنجاز الأمثل، ینظر إل�ه على أنه وسیلة لتنم�ة إم�ان�ات الأفراد �ل ضمن وظ      

التدر<ب �مثل أهم�ة متمیزة لأنه سلسلة من الأنشطة المنتظمة لتعز<ز معرفة الأفراد ما یتصل بتطو<ر و 

  م. وظائفهم و مهاراته

  تش�یل فرق العمل:  -   

�عتبر تش�یل فر<3 العمل داخل التنظ�مات الادار<ة الحدیثة أحد متطل(ات تطبی3 إدارة الجودة الشاملة     

إلى حل المش�لات لإیجاد الحلول (استخدام ما �عرف (طر<3 العمل الذ� تتوفر فیهم المهارات و القدرات 

   2ع�ة السلع و الخدمات المقدمة.اللازمة لمعالجة المش�لات بهدف تحسین نو 

  تحدید معاییر ق�اس الجودة:  -    

هناك معاییر یتم (موجبها ق�اس جودة ونوع�ة الخدمة المقدمة و یجب على الأفراد الالتزام بها حتى      

  یتم ضمان أداء العاملین (ش�ل أفضل و تقد�م خدمات بجودة عال�ة ترضي رغ(ات الجمهور. 

  ین:م�افاة العامل -   

یتطلب الأمر إعطاء الأفراد الحوافز نتیجة الجهود التي یبذلونها في سبیل تحقی3 أهداف التنظ�م       

فأنظمة الحوافز تعتبر وسائل فعالة لتطو<ر أداء العاملین و ز<ادة انتاجیتهم و تحسین نوعیتها: ومن صور 

                                                           

   .42 - 40ص،  –، ص 2000، عمان، a1، دار الأ�ام للنشر و التوز<ع، لعزاو� نجم : التدر<ب الغدار�، ا -1

، 168ص   - ، ص2015عمان ، د.a ، عادل محمد: إدارة جودة الخدمات،  مؤسسة الوراق للنشر و التوز<ع، عبد الله  -2

169 .  
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شخص�ة الأفراد و یدفعهم إلى الاجتهاد و الحوافز، الم�افآت الماد�ة و التقدیر و الاعتراف مما یؤثر على 

  1تحسین الأداء .

  المعوقات و المتطل�ات اللازمة لتطبیN نظام الجودة الشاملة:  - 8

 معوقات تطبی3 نظام الجودة الشاملة:   .أ 

وقد أشار ال(عض أنه (الرغم من المزا�ا العدیدة الناتجة في تطبی3 نظام الجودة الشاملة إلا أن هناك (عض 

   2الفشل التي ظهرت نتیجة للأس(اب الأت�ة:حالات 

 ضعف الاهتمام بوجهة نظر العمیل.  - 

 ضعف نظام الاتصالات في المنشأة  - 

 عدم استخدام الأسالیب الحدیثة في الرقا(ة  - 

 نقص الثقة بین العاملین و الغدارة العل�ا.  - 

للحصول على مزا�ا  �ما أكد آخرون أنه (الرغم من اتجاه �ثیر من المنشآت العاملة في هونج �ونج

تطبی3 نظام من الجودة الشاملة و لكن مازال هناك (عض المنشآت لم تحق3 النتائج المرجوة و یرجع هذا 

   3إلى:

 عدم وجود خطd طو<لة الأجل من أجل التطبی3 الجید للجودة .  - 

 عدم الاعتماد الكافي للعالین على تحقی3 مفاه�م الجودة .  - 

رقا(ة و التي یجب أن تتضمن ( تخط�d المراجعة الداخل�ة للجودة، عدم التخط�d الجید لعمل�ة ال - 

 الفحص والاخت(ار، التدر<ب و التعل�م، الإجراءات التصح�ح�ة) . 

 

                                                           

  . 56یوسف أحمد أبو قارة، مرجع سب3 ذ�ره، ص  -1
  . 70،71ص - محمد سمیر أحمد، مرجع سب3 ذ�ره، ص -2
، عمان 1الأعمال، دار الحامد للنشر و التوز<ع، aمحمود حسین الواد� و آخرون: إدارة الجودة الشاملة في منظمات  -3

  . 141، ص 2012الأردن، 
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 المتطل(ات اللازمة لتطبی3 نظام الجودة في المنشآت الخدمات�ة:   .ب 

ل ما حققته هذه أكدت الدراسات السا(قة على فاعل�ة تطبی3 مدخل الجودة الشاملة في المنشآت من خلا

المنشآت من منتجات و خدمات تتصف بجودة عال�ة و حصولها على مزا�ا تنافس�ة و اكتسابها لعملاء 

جدد ونظرا لوجود (عض المعوقات في تحقی3 نجاح تطبی3 نظام الجودة الشاملة فإن الأمر �ستلزم (عض 

  المتطل(ات: 

  وجود نظام رقا(ة جید:  -    

العناصر المهمة لتحقی3 نجاح نظام الجودة الشاملة، حیث أنها عنصر متداخل تعتبر الرقا(ة هي أحد 

ضمن م(ادU الجودة الشاملة فتعمل على تجنب الأخطاء من خلال الرقا(ة الأول�ة المتمثلة في الفحص 

ومراجعة إجراءات ومستندات أداء العمل�ات �ما تعد الرقا(ة المرحلة التال�ة لتخط�d الجودة الشاملة، و 

ب الأداة التي توفر الدلیل المناسب على أن إجراءات العمل�ات قد نفذت وفقا لما هو محدد لتحقی3 ه

. ومن ثم تعتبر الرقا(ة الداخل�ة هي القوة الدافعة ف�ما وراء تنفیذ نظام الجودة الشاملة، و 1الجودة المطلو(ة

التأكد المناسب (أن العمل�ات قد یجب التعرف على الأسالیب و الأدوات الفن�ة التي تساعد على تحقی3 

  تمت وف3 لما هو محدد. 

  متطل(ات تتعل3 بإدارة المنشأة  :  -   

تحقی3 الجودة یتعل3 (أداء الوظائف و الأنشطة الیوم�ة، و هي نتاج توج�ه مسؤول�ات إدارة المنشأة نحو 

  خلال :  تحقی3 توقعات للعملاء و ل�س الاتجاه نحو الجودة في حد ذاته و یتحق3 هذا من

 توصیل السلعة أو الخدمة في الوقت المناسب.  - 

 مراق(ة التغیرات في بیئة العمل (صورة مستمرة حتى تتمیز المنشأة عن منافسیها.  - 

�ما یجب اهتمام الإدارة للمنشأة بز<ادة وعي العملین نحو ثقافة مفاه�م الجودة الشاملة و تعر<فهم  - 

شاملة داخل المنشأة مما یؤد� إلى التطبی3 الناجح (مشار�تهم في وضع س�اسات ونظم الجودة ال

 لنظام الجودة. 

                                                           

دراسات مقارنة مع التطبی3 –(استراتیج�ة الجودة  الالتزامخلیلي درو�ش: عناصر �فاءة المنظمات الإدار<ة من خلال  -1

  . 28، 27ص - ، ص1998، ر، ینای1ع، مجلة ال(حوث الإدار<ة، ال�ا(ان�ةعلى المنظمات 
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  خلاصة الفصل: 

تم في هذا الفصل معالجة الإطار النظر� لإدارة الجودة الشاملة و ذلك من خلال التطرق لمفهوم       

ا �ما تم الجودة و عناصرها و �ذا مراحل تطبی3 إدارة الجودة الشاملة ومختلف التقن�ات التي تنطو� علیه

التطرق إلى أهم الم(ادU وخصائص نظام إدارة الجودة، �ذلك تم الكشف عن أهم معوقات تطبی3 إدارة 

الجودة الشاملة في المنظمة، على اعت(ار أن الإلمام بها �ساهم في التطبی3 الناجح لإدارة الجودة الشاملة، 

أنها أن تمثل عوامل وقائ�ة من تلك من خلال معالجة تلك المعوقات أو الق�ام (الم(ادرات التي من ش

المعوقات مع التأكید على أن إدارة الجودة الشاملة ل�ست فقd برنامجا أو خطة تنتهي (مجرد تطب�قها، بل 

 .aهي أسلوب ح�اة تنظ�م�ة �ستمر (استمرار المؤسسة في النشا  

  

  



 

 

  

  

 الفصل
الإطار  الخامس:

المنهجي 
  للدراسة

  



 

 

  
  الإطار المنهجي للدراسة :الخامسالفصل  

  تمهید

  تمهید  -

 مجالات الدراسة   -

 منهج الدراسة  -

 أدوات الدراسة  -
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  تمهید 

تضمن الفصل الرا(ع إجراءات الدراسة المیدان�ة (المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة (الشر<عة ، حیث تم       

التطرق إلى �افة مجالات الدراسة، الم�اني الزماني ال(شر�، و اخت�ار عینة الدراسة من المجتمع 

  دراسة و أدوات جمع الب�انات . المدروس، و المنهج المستخدم في ال
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  أولا : مجالات الدراسة 

  المجال الزماني :  - 1

یتمثل المجال الزماني للدراسة في الفترة الزمن�ة المحددة لإجراء الأ(حاث و المهام الخاصة حیث �قوم      

ال(احث بتحدید الفترة الزمن�ة الكاف�ة لإجراء (حثه و �عمل �ذلك على تقس�م هذه المرحلة إلى مراحل متتال�ة 

تال�ة حیث قمنا بز<ارة المؤسسة إلى في ، ولكن رغم الظروف التي واجهناها لم تم�ن من إجراء حصص مت

ظرف یومین الیوم الأول قمنا ف�ه (مقابلة السید مدیر المؤسسة الذ� أخذنا منه الموافقة لإجراء الترSص 

المیداني و �ذا معرفة الأساس�ات التي تسیر علیها المؤسسة �مرحلة أول�ة، و أما الیوم الذ� یل�ه قمنا ف�ه 

كلم مع (عض من العاملین و التعرف على طر<قة سیر العمل و طر<قة المعاملة بتوز<ع الاستمارات و الت

  الأكثر شیوعا داخل المؤسسة .  

  المجال الزماني :  - 2

الشر<عة و سوف نعرض  - محمد الشبو�ي–تم إجراء الدراسة المیدان�ة (المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة      

من منشآت الدولة، دورها استشفائي لإیواء المرضى و تقد�م تعر<فا شاملا حولها: تعرف على أنها منشأة 

، و �ان آنذاك 1981خدمات صح�ة لهم على مستوN �ل المصالح الداخل�ة، و تم إنشاؤه �مستشفى سنة 

تم تسل�م ه��ل من الضمان الاجتماعي و أجر<ت  1987سر<ر، و في سنة  �12قاعدة ولادة یتسع لــــــ 

تم انجاز جناح آخر، و  2005سر<ر، و في سنة  90مات و أص(ح یتسع لــــــ عل�ه عدة توس�عات و ترم�

سر<ر مصنف في القائمة (ب) (مقتضى المرسوم  150(عد هذا الإنجاز أص(ح مستشفى الشر<عة یتسع لـــــ 

المتضمن إنشاء المؤسسات العموم�ة الاستشفائ�ة و  19/05/2007المؤرخ في  07/140التنفیذ� رقم 

  العموم�ة للصحة الجوار<ة و تنظ�مها و وتنظ�مها وسیرها. المؤسسات 

  المصالح الإدار<ة للمؤسسة :  �

 المدیر<ة الفرع�ة للمال�ة و الوسائل:  - 

 م�تب المیزان�ة و المحاس(ة: خاص (�ب ما یتعل3 (المیزان�ة و المحاس(ة.  •

اتفق�ات الشراء م�تب الصفقات العموم�ة: خاص بإبرام الصفقات العموم�ة للمؤسسة و �ذا  •

 (مختلف أنواع . 
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م�تب الوسائل العامة و اله�اكل: و �ضم المخازن، م�تب الجرد و �سهر على تسییر  •

 المخزونات (�افة أنواعها و �ذا متا(عة الجرد و �شمل الأسام التال�ة : 

 مخازن خاصة (الأدوات الم�تب�ة و السجلات  �

 مخازن خاصة (مواد الترص�ص الصحي  �

 (الكهرSاء ومواد البناء مخازن خاصة  �

 مخازن خاصة (مواد التنظیف  �

 .المدیر<ة الفرع�ة للموارد ال(شر<ة  �

م�تب تسییر الموارد ال(شر<ة و المنازعات: �سهر هذا الم�تب على تسییر الموارد ال(شر<ة و  - 

مراق(ة حر�ة المستخدمین ف�ما یخص الإجازات، العطل ......إلخ و �ذا تسییر المنازعات عن 

 طر<3 محا� خاص (المؤسسة . 

مجة حصص م�تب التكو<ن: �سهر على تكو<ن المستخدمین (�ل تخصصاتهم حیث یتم بر  - 

 تكو<ن�ة متعددة یلقیها متخصصون في التكو<ن المتواصل . 

 المدیر<ة الفرع�ة للمصالح الصح�ة :  - 

م�تب القبول: �سهر على مت(عة المر<ض منذ دخوله للمستشفى حتى خروجه  حیث یتم  •

تسجیله ب(طاقة  تسجل فیها معلومات المر<ض على مستوN م�تب القبول ثم ترسل هذه 

لمصلحة المستقبلة للمر<ض و عند انتهاء الاستشفاء یتم إرجاع ال(طاقة للم�تب ال(طاقة إلى ا

 قصد إنجاز فاتورة نهائ�ة توجه لمصالح الضمان الاجتماعي . 

م�تب التقاعد وحساب التكلفة: یتم ف�ه حساب �لفة المر<ض منذ دخوله إلى خروجه من حیث  •

 استهلاكه للأدو�ة و الأكل .... إلخ . 

ومتا(عة النشطات الصح�ة و تقی�مها یتم ف�ه إعطاء احصائ�ات مفصلة عن م�تب تنظ�م  •

 المؤسسة �ل شهر . 

 المدیر<ة الفرع�ة لص�انة التجهیزات الطب�ة و التجهیزات المرافقة:  •

م�تب ص�انة التجهیزات الطب�ة: وهو م�تب خاص (ص�انة العتاد الطبي من طرف شر�ات  - 

 متعاقدة مع المؤسسة . 

لتجهیزات المرافقة وهو م�تب خاص (ص�انة التجهیزات الأخرN مثل المجزمة ، م�تب ص�انة ا - 

 المولد الكهرSائي . 



 الإطار المنهجي للدراسة                                                              الفصل الخامس:      

 

 

104 

3 -  :Lالمجال ال�شر  

یتمثل في تعداد الموظفین و العمال (مختلف رتبهم و أملاكهم وهي إم�ان�ات متوسطة على العمال 

  حیث توفر على : 

  حسب العدد المذ�ور �الآتي : 

 . 41الأط(اء:  - 

 . 278الأسلاك الش(ه طبي :  - 

 . 14القا(لات:  - 

  14الأعوان الطبیین في التخدیر و الإنعاش :  - 

  8البیولوجیین :  - 

  04النفسانیین العادیین:  - 

 . 50الإدار<ین:  - 

 . 118العمال المهنیین:  - 

  عینة الدراسة :  - 4

من أهم مراحل ال(حث العلمي، لذا وعلى ضوء  إن مرحلة انتقاء مجتمع ال(حث و العینة التي  نختارهاهي

  تحلیل المش�لة یتطلب تحدید مجتمع ال(حث بدقة و�ذا تحدید الحجم الضرور� العینة.  

عاملا موزعا على فئات مختلفة لعمال  527العدد الإجمالي لعمال المؤسسة الاستشفائ�ة محمد الشبو�ي ب 

  المؤسسة �ما هو موضح موضوع في الجدول : 

  

  

  

  

  



 الإطار المنهجي للدراسة                                                              الفصل الخامس:      

 

 

105 

 جدول �مثل المجتمع الأصلي للدراسة  - 

الأسلاك   الأط(اء

ش(ه 

  الطبي 

الأعوان   القا(لات 

الطبیین 

في 

التخدیر و 

  الإنعاش 

النفسانیین   البیولوجیین

  العادیین 

العمال   الإدار<ین

  المهنیین

41  278  14  14  8  4  50  118  

  

7.77% 52.75% 2.65% 2.65% 1.51% 0.75%  9.78% 22.39%  

  

   

100%        572             � =
���∗��

�.	

  

                                              N              41               � = 7.77%   

 

100%          527           � =
���∗�	�


�	
        

n = 52.75 %                  278               n  

 

� =
���∗��


�	
           527          100%   

n= 7.65 %                  14             n  
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         527                100  

n= 1.51 %                                              8 n 
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�	
           527                   100 

 n = 6.75%                 4                n     

� =
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�	 
         527              100             
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         527                    100 
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  اله��ل التنظ�مي للمؤسسة :  - 5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .  2009د�سمبر  20مصدر : المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة، قرار وزار�  ، 

 المدیر العام 

 م�تب الاتصال م�تب التنظ�م العام 

المدیر<ة 

الفرع�ة 

للمصالح 

 الصح�ة 

المدیر<ة 

الفرع�ة 

للموارد 

 ال(شر<ة 

المدیر<ة 

الفرع�ة المال�ة 

 و الوسائل 

المدیر<ة الفرع�ة 

لص�انة التجهیزات 

الطب�ة و التجهیزات 

 المرافقة 

 م�تب القبول 
 م�تب المیزان�ة م�تب تسیر الموارد 

 و المحاس(ة 

م�تب الص�انة 

 للتجهیزات الطب�ة 

 م�تب التعاقد

م�تب تنظ�م و متا(عة السلطات 

 الصح�ة و تقی�مها

م�تب الملفات  م�تب التكو<ن 

 العموم�ة 

م�تب الوسائل العامة و 

 اله�اكل التنظ�م�ة 

ص�انة  م�تب

 التجهیزات المرافقة

 اله��ل التنظ�مي للمؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة الشر<عة 
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  منهج الدراسة :  - 2

لدراسة موضوع و قصد الإجا(ة عن الإش�ال�ة و التساؤلات ومحاولة الرdS بین مختلف متغیرات       

الدراسة فإنه انطلاقا من طب�عة الموضوع الذ� نحن (صدد دراسته المتمثل في معوقات التطو<ر التنظ�مي 

ى جدودة الخدمات في المؤسسات الاستشفائ�ة فقد اقتضى الأمر دراسة ال(عد التنظ�مي و تأثیره عل

الصح�ة و أهم المعوقات التي تؤثر في التنظ�م الإدار� داخل المؤسسة الصح�ة، ما تطلب المزاوجة بین 

المنهجین الكمي و الك�في فالكمي معتمدة من خلال ق�اس الظاهرة موضوع الدراسة عن طر<3 استعمال 

  الأدوات التي یوفرها الإحصاء �المؤثرات و النسب .... إلخ . 

أما الك�في فیتم من خلال فهمنا لظاهرة موضوع الدراسة و حصر معنى الأقوال التي یتم جمعها 

والسلو��ات التي تمت ملاحظتها و تطب�قها في تحلیل الب�انات، و هدفنا من المزاوجة بین المنهجین 

لتي تواجهها واستخدامها هو الإجا(ة عن الأسئلة التي توصلنا إلى اكتشاف و استن(اa أهم المعوقات ا

  المؤسسة الصح�ة . 

  الأدوات المستخدمة:  - 3

تعتبر الأدوات المستخدمة في ال(حث العلمي من أهم ما قد �ستخدمه ال(احث في (حثه العلمي و       

ذلك مرت(d (مدN صدق و دقة النتائج المتوصل إلیها. حیث حاولنا استخدام (عض من هاته الأدوات 

  نها : (أكثر دقة وموضوع�ة ومن بی

الملاحظة: تعتبر الملاحظة �أداة استقصاء للحقائ3 من الواقع وهي المشاهدة و المراق(ة الدق�قة لظاهرة  - 

أو سلوك معین ثم تدو<ن الملاحظات الناتجة عن هذه المراق(ة، و (اعت(ارها أحد المنطلقات الأساس�ة 

اعد في الحصول على الب�انات و للدراسة فهي تعتبر من أهم الأدوات المستخدمة في ال(حث ، إذ تس

   118المعلومات لموضوع الدراسة و �ذلك الكشف عن صفات الظاهرة المدروسة . 

حیث اعتمدنا في (حثنا هذا على الملاحظة الم(اشرة التي تم�ننا من ملاحظة الواقع المعاش داخل 

3 و الب�انات من خلال المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة محمد الشبو�ي " الشر<عة " و ذلك بجمع الحقائ

" إلا أننا تم�ننا من إجراء 19الاستطلاع المیداني فرغم �ل الظروف السائدة وأبرزها جائحة �ورونا '�وفید 

                                                           

  . 116، 110، بیروت، ص ص 1997منصر ع�اشي: حدود التصور الطب�عو� ،  دراسات عر�Sة، دار الطل�عة ،  -  118
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ز<ارة متمثلة في حصتین تطب�قیتین داخل المؤسسة قصد إقامة علاقة مع (عض من العمال ومن أجل 

المؤسسة، و �ذا أبرز الطروف السائدة وما ینتج التقرب منهم و معرفة نوع الخدمات الصح�ة المقدمة في 

  عنها من ضغوa عمل و غیرها من الظواهر التي تساعد على خدمة موضوع الدراسة الراهنة . 

  الاستمارة :  - 

من المؤ�د أنها وسیلة لجمع الب�انات لل(حث من خلال مجموعة من الأسئلة (طلب من الم(حوثین للإجا(ة 

مة لجمع الب�انات فأسئلتها لم تأتي من فراغ، بل هي مشتقة من فرض�ات ال(حث علیها إذ تعتبر وسیلة ها

التي غرضها معرفة مدN صدق الفرض�ة من أجل الوصول إلى الأهداف المرجوة . وهي ع(ارة عن 

  .  119مجموعة من الأسئلة المصممة للتوصل من خلالها إلى حقائ3 یهدف غلیها ال(حث

ا(ة علیها من قبل المفحوص دون مساعدة ال(احث الشخص�ة أو من �قوم هي ع(ارة من الأسئلة التي الإج

ولقد تم مناقشتها مع الأستاذ المشرف مولد� عاشور و تصح�ح (عض الأخطاء منها، حیث  120مقامه

  سؤالا موزعة على النحو الآتي :  39تتمثل من 

 أسئلة  7المحور الأول : تشمل الب�انات الشخص�ة للم(حوثین و �حتو� على  •

 سؤالا .  14و یتضمن  1المحور الثاني : یتمثل في الب�انات المتعلقة (الفرض�ة  •

  سؤالا  18المحور الثالث : و یتمثل في الب�انات المتعلقة (الفرض�ة الثان�ة و یتضمن  •

  الوثائ3 و السجلات : 

أن دورها في  �م�ن الإشارة إلى أن الوثائ3 و السجلات مثلت عنصرا أساس�ا في استراتیج�ة المؤسسة أ�

  المؤسسة أص(ح ذا (عد استراتیجي واضح من خلال �ونها توفر لل(احث الكثیر من الجهد و الوقت .

حیث أن توفر الب�انات في سجلات المؤسسة عن الأفراد المعنیین من ال(حث هي ب�انات جاهزة �م�ن  

لى (عض السجلات و الوثائ3 لل(احث إعادة تنظ�مها وتبو<بها (الأسلوب المرغوب ف�ه . و تم الاطلاع ع

  الخاصة (المؤسسة و الب�انات الضرور<ة و تمثلت في : 

                                                           

  . 34، ص 1984، مصر، 1ث الاجتماعي، دار المعارف، aححامد، محمد عبد المنعم: طرق ال( الحسن -  119
لمعارف للنشر و التوز<ع، د.a، مصر ا عبد المعطي عبد ال(اسd: ال(احث الاجتماعي، محاولة نحو رؤ�ة نقد�ة، دار -  120

   .336، ص 1979
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وتم إعداد مفهوم عام عن هذه  - الشر<عة –ب�انات تدور عم  المؤسسة الاستشفائ�ة محمد الشبو�ي  - 

 المؤسسة 

 ب�انات عن اله��ل التنظ�مي للمؤسسة .  - 

ب�انات عن سیر العمل بها و النظام الداخلي فیها .  - 



 

 

  

 الفصل
  السادس:

تحليل البيانات 
وفق الفرضيات 

  المدروسة



 

 

   
   

  

  الب�انات الشخص�ة  تحلیل - 1

  

  تحلیل ب�انات ال�حث حسب الفرض�ات   - 2

  

نتائج الدراسة  - 3
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  المحور الأول : الب�انات الشخص�ة  - 1

  تحلیل الب�انات الشخص�ة للعمال داخل المؤسسة الاستشفائ�ة .  -

  : الجنس  1جدول  •

 الجنس

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 38,3 38,3 38,3 23 ذكر 
 100,0 61,7 61,7 37 أنثى
Total 60 100,0 100,0  

  

  

  

مجموع أفراد  من %38.3أ� بنس(ة  �23لاح� في الجدول أعلاه أن مجموع الذ�ر لعینة الدراسة هو 

و هذا الت(این �عود رSما لطب�عة النشاa داخل المؤسسة  %61.7أ� بنس(ة  37العینة، أما الإناث فهو 

وهو ما س�ظهر لاحقا في طب�عة النشاa و الذ� �غلب عل�ه ممرض (الصحة العموم�ة و الذ� رSما لا 

تشفائ�ة هو جنس الإناث وهو �ستهو� �ثیرا من الذ�ور . نستخلص أن الجنس السائد في المؤسسة الاس

راجع إلى أن نس(ة الإناث تفوق نس(ة الذ�ور حسب الإحصائ�ات الس�ان�ة و �ذلك أكثر إق(الا على مجال 

  الطب و التمر<ض من الذ�ور . 
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  : السن 2جدول  •

 السن

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 20-30 28 46,7 46,7 46,7 
30-40 24 40,0 40,0 86,7 
 100,0 13,3 13,3 8 فما فوق 41
Total 60 100,0 100,0  

  

فرد،  28بــــــ  30إلى  20نلاح� من الجدول أن الفئة التي تضم أكبر عدد من أفراد العینة هي فئة من (

أفراد حیث  8فما فوق ب  41فرد و (عدها فئة الأشخاص ال(الغین  24) بــــــت 40إلى  30ثم فئة (

توازن في تمثیل و هذا �ع�س نوع من ال 40- 30سنة و  30-20لاحظنا أن أغلب العمال من الفئتین 

  مختلف شرائح الأعمار على مجتمع الدراسة . 

(التالي ل(حث غیر متجانسون من حیث السن و ومنه نستخلص من خلال هذه الإحصائ�ات أن أفراد عینة ا

  نضج هذه الفئة .  م�عد عامل غیر مساعد على التفاهم بین مختلف الفئات هذا من جهة و عد

  : الحالة الاجتماع�ة  3جدول  •

لحالة الاجتماعيةا  

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide (ة)45,0 45,0 45,0 27 أعزب 
 100,0 55,0 55,0 33 متزوج(ة)
Total 60 100,0 100,0  
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هي من المتزوجین بینما النس(ة الثان�ة  %55أن أمبر نس(ة و المقدرة ب  یتضح من خلال الجدول أعلاه

فرد من مجتمع الدراسة . من خلال الجدول نلاح� أن  27هي العزاب و التي تمثل  %45و المقدرة ب 

أعلى نس(ة سجلت عند المتزوجین و هذا راجع إلى أن القطاع الصحي �سعى جاهدا لتحسین الخدمات 

  ء أسرة و مجابهة متطل(ات الح�اة و ضغوطها من أجل تحسین الخدمات المقدمة . على تكو<ن و بنا

  : عدد السنوات في العمل في المستشفى  4جدول  •

 عدد سنوات العمل في المستشفى

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
التراكمية النسبة  

Valide  سنوات 5أقل من  19 31,7 31,7 31,7 
سنة 15إلى  6من   32 53,3 53,3 85,0 

 100,0 15,0 15,0 9 سنة فما فوق 16
Total 60 100,0 100,0  
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سنة أكبر نس(ة من  15إلى  6من خلال الجدول أعلاه أن الأفراد الذین �عملون (المؤسسة ما بین  یتضح

  %15سنوات و أخیرا نس(ة  5ذو� الأقدم�ة أقل من  %31.7تلیها نس(ة  %53.3أفراد العینة ب 

كبر  سنة فما فوق . نستخلص من النتائج المتحصل علیها من الجدول أن أ �16عملون في المؤسسة من 

و هذا ارجع إلى أن الخدمات الصح�ة تتمیز (الدقة و   %15إلى  6نس(ة من الموظفین لدیهم خبرة من 

تكون مختلفة من فرد لآخر لهذا تسعى دوما المؤسسات الاستشفائ�ة إلى التمسك (عمالها ذو� الخبرة 

جل تخفیف توترات و بإش(اع حاجاتهم النفس�ة و الماد�ة و توفیر الظروف المساعدة على العمل من أ

  ضغوa العمل لتحقی3 الراحة النفس�ة و الجسد�ة لعمالها. 

  : المستوS التعل�مي  5جدول  •

 المستوى التعليمي

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage 
 النسبة المئوية

Pourcentage 
valide 

 نسبة صالحة

Pourcentage 
cumulé 

 النسبة التراكمية
Valide ثانوي ثالثة  3 5,0 5,1 5,1 

3ثالثة ثانوي +  3 5,0 5,1 10,2 

 11,9 1,7 1,7 1 ابتدائي

 27,1 15,3 15,0 9 بكالوريا

2بكالوريا+  1 1,7 1,7 28,8 

3بكالوريا+  14 23,3 23,7 52,5 

2+3بكالوريا +  1 1,7 1,7 54,2 

 81,4 27,1 26,7 16 جامعي

 83,1 1,7 1,7 1 دبلوم دراسات عليا في البيوكيمياء

 84,7 1,7 1,7 1 دكتراه

 86,4 1,7 1,7 1 سنة ثاثة حقوق

 91,5 5,1 5,0 3 طبيب عام

 93,2 1,7 1,7 1 مابعد التدرج

 94,9 1,7 1,7 1 مخبري رئيس للصحة العمومية
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 100,0 5,1 5,0 3 مخبرية للصحة العمومية

Total 59 98,3 100,0  
Manquant Système 1 1,7   
Total 60 100,0   

  

  

فرد من عینة  �48ظهر لنا من خلال الجدول أعلاه أن عدد أفراد العینة من ذو� المستوN الجامعي بلغ 

سیؤثر حتما على نتائج  و هي نس(ة عال�ة تعمس مستوN الأفراد العلمي الذ� %63.5الدراسة أ� بنس(ة 

وهم في الغالب �ش�لون العمال  %15الدراسة، ل�أتي من (عدهم الأفراد الحاصلین على (�الور<ا بنس(ة 

و في  %6.7الشاغلین مناصب عقود ما قبل التشغیل و ما قبل الأخیر دو� مستوN ثانو� (أقل نس(ة 

  ارنة (�ثیر من مؤسساتنا الوطن�ة . وهو رقم مهم مق %10.1الأخیر أصحاب الدراسات العل�ا بنس(ة 

نستنتج من النتائج المتحصل علیها أن أغلب�ة العینة جامعیین و هذا راجع إلى أن الخدمة الصح�ة تسعى 

لتحقی3 السلامة الجسمان�ة و العقل�ة و الاجتماع�ة و التي لا �م�ن أن تطب3 إلى إذا �ان الأفراد الذین 

فاف�ة (الإضافة إلى أن الخدمة الصح�ة یجب أن تكون مرفوقة (المعاملة �قدمونها على قدر من العلم و الش

  الحسنة .
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  : عدد الدورات التدر,ب�ة التي قمت بها  6جدول  •

 عدد الدورات التدريبية التي قمت بها

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 24,1 24,1 23,3 14 دورة واحدة 
 55,2 31,0 30,0 18 دورتان
 75,9 20,7 20,0 12 دورات 3
 100,0 24,1 23,3 14 دورات 4
Total 58 96,7 100,0  

Manquant Système 2 3,3   
Total 60 100,0   

  

  

  

من خلال الجدول أعلاه أن نس(ة أفراد العینة الذین خضعوا للدورات التدر<ب�ة �مثلون النس(ة الأقل  یتضح

فرد من عینة الدراسة ل�أتي الأفراد الذین خضعوا لدورات تدر<ب�ة من دورة إلى  12أ�  %20أ� نس(ة 

ئج المتحصل علیها فرد و هي نس(ة عال�ة لا(أس بها . تستنتج من النتا 32أ�  %53.3دورتان بنس(ة 

أن أغلب�ة العینة خاضعین لدورات تدر<س�ة و هذا ما �ع�س توفر �فاءة و فعال�ة في الأداء المقدمة داخل 

  المؤسسة الاستشفائ�ة .
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  : المنصب الذL تشغله  7جدول  •

 المنصب الذي تشغله

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage 
 النسبة المئوية

Pourcentage 
valide 

 نسبة صالحة

Pourcentage 
cumulé 

 النسبة التراكمية
Valide  1 1,7 1,7 1,7 

 3,3 1,7 1,7 1 تقني في الإعلام الآلي

 15,0 11,7 11,7 7 مخبري (ة) في الصحة العمومية

 16,7 1,7 1,7 1 مختص في العلاج الطبيعي و الحركي

 18,3 1,7 1,7 1 مختص في العلاج الطبيعي و الفيزيائي

 23,3 5,0 5,0 3 مراقب طبي

 31,7 8,3 8,3 5 مساعد تمريض

 33,3 1,7 1,7 1 مساعد طبيب رئيسي

 36,7 3,3 3,3 2 مسؤول مصلحة

 38,3 1,7 1,7 1 مسؤول موارد بشرية

 43,3 5,0 5,0 3 مشغل أجهزة التصوير الطبي

 45,0 1,7 1,7 1 ملحق رئيس بالإدارة

بالمصلحة الاستعجاليةرئيس فوج   1 1,7 1,7 46,7 

 51,7 5,0 5,0 3 ممرض رئيسي

 76,7 25,0 25,0 15 ممرض بالصحة العمومية

ممرض(ة) حالصلة على شهادة دولة طب 
 الأطفال

2 3,3 3,3 80,0 

 81,7 1,7 1,7 1 نائب مدير

 83,3 1,7 1,7 1 رئيس مصلحة الطب الداخلي للرجال

العموميةطبيب في الصحة   4 6,7 6,7 90,0 

 91,7 1,7 1,7 1 عامل في إطار عقود حاملي الشهادات

 93,3 1,7 1,7 1 عامل مهني

 95,0 1,7 1,7 1 عون مكتب

 96,7 1,7 1,7 1 قابلة

 100,0 3,3 3,3 2 قابلة رئيسية

Total 60 100,0 100,0  

  

من خلال الجدول أعلاه أن عدد أفراد العینة الذین �شغلون منصب ش(ه طبي هم أعلى نس(ة إذ  یتضح

  من عدد عینة الدراسة ل�أتي من (عدهم العمال المهنیین (مختلف المستو�ات بنس(ة %69.9تبلغ نسبتهم 

ة الدراسة نستنتج من النتائج المتحصل علیها أن أغلب�ة عین %6.7و أخیرا الأط(اء بنس(ة   23.8%
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یتمثلون في فئة ش(ه طبي و هذا راجع إلى المؤسسة الاستشفائ�ة تعتمد (ش�ل �بیر على هذه الفئة في 

  تقد�م الخدمات الطب�ة (مختلف متطل(اتها . 

   .تحلیل الب�انات و تفسیر الدراسة في ضوء الفرض�ة الأولى المحور الثاني :  - 2

 .  الخدمات الصح�ةهناك تأثیر اله��ل التنظ�مي على جودة  - 

  :  8الجدول  •

 �یف یتم تحدید الوظائف الإشراف�ة و التنفیذ�ة داخل �ل تقس�م أو وحدة في اله��ل التنظ�مي ؟.  - 

 
 كيف يتم تحديد الوظائف الاشرافية و التنفيذية داخل تقسيم او وحدة في الهيكل التنظيمي؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage 
المئويةالنسبة   

Pourcentage 
valide 

 نسبة صالحة

Pourcentage 
cumulé 

 النسبة التراكمية
Valide  2 3,3 3,3 3,3 

من طرف مسؤول الوحدة و المنسق و 
 رئيس المصلحة

8 13,3 13,3 16,7 

 18,3 1,7 1,7 1 لا تخضع لمقاييس علمية و لا للخبرة

عن طريق إجراء اختبارات كتابية و 
تطبيقيةشفهية و   

2 3,3 3,3 21,7 

لكل وحدة أو مصلحة رئيس للتنسيق بين 
 رؤساء المصالح يوجد منسق شبه طبي

7 11,7 11,7 33,3 

 55,0 21,7 21,7 13 حسب ضرورة المصلحة

 66,7 11,7 11,7 7 لكل وحدة رئيس مصلحة

 68,3 1,7 1,7 1 من طرف المدير و رئيس الأطباء

رئيس المصلحة و العاملون في  ينضمه
 الإدارة

1 1,7 1,7 70,0 

 80,0 10,0 10,0 6 من طرف مدير المؤسسة

 93,3 13,3 13,3 8 الخبرة و سنوات العمل و الرتبة

 100,0 6,7 6,7 4 عن طريق المدير و الإدارة

Total 60 100,0 100,0  

  

یتم تحدید الوظائف الإشراف�ة عن طر<3 الخبرة و سنوات  تشیر ب�انات الجدول من خلال الإجا(ات أنه

أما (النس(ة للأفراد الذین أجابوا (أنها لا تخضع لمقای�س علم�ة و لا  %98.3العمل و الترق�ة بنس(ة 

نستنتج من النتائج المتحصل علیها في الجدول أن عمل�ة تحدید الأداء تعتمد (ش�ل  %1.7للخبرة بنس(ة 

عمل و التخصص بدلا من عمال المؤسسات الاستشفائ�ة �حتاجون إلى مسؤولین قادر<ن �بیر على تقی�م ال

  ذو �فاءة من أجل التسییر الجید للوظائف و عدم الوقوع في أ� خلل عند تأد�ة مهامهم . 
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  : 9الجدول •

 هل تحظى المؤسسة الاستشفائ�ة (سمعة و م�انة جیدة لدN أفراد المجتمع؟ .  - 

الاستشفائية بسمعة و مكانة جيدة لدى أفراد المجتمع؟هل تحظى المؤسسة   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 60,0 60,0 60,0 36 نعم 
 100,0 40,0 40,0 24 لا
Total 60 100,0 100,0  

  

  

فرد من  36أ�  %60تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث بلغت نسبتهم 

فرد من عینة الدراسة. نستخلص من النتائج  24أ�  %40عینة الدراسة بینما المجیبین (لا بلغت نسبتهم 

الة و هذا راجع لتحق3 المتحصل علیها في الجدول أن المؤسسة الاستشفائ�ة تتمتع (سمعة و م�انة فع

الرضى الوظ�في بین الأفراد العاملین بها، و هذا الأخیر له علاقة طرد�ة �لما �ان العاملون (المؤسسات 

الاستشفائ�ة �شعرون بنس(ة عال�ة من الرضى الوظ�في ��ون الأداء و المعاملات الوظ�ف�ة فیها (ش�ل جید 

  و الع�س صح�ح . 

  : 10الجدول  •
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 الاستشفائ�ة بتقد�م موعد الخدمة لرمضاها؟ . هل تقوم المؤسسة  - 

 هل تقوم المؤسسة الاستشفائية بتقديم موعد الخدمة لمرضاها؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 56,7 56,7 56,7 34 نعم 
 98,3 41,7 41,7 25 لا
 100,0 1,7 1,7 1 أحيانا
Total 60 100,0 100,0  

  

  

 34أ�  %56.7تشیر الب�انات في الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث بلغت نسبتهم 

فرد و أخیرا المجیبین  25أ�  %41.7فرد من أفراد عینة الدراسة، بینما المجیبین (لا بلغت نسبتهم 

. نستنتج من النتائج المتحصل علیها في الجدول أن عمل�ة تحدید المواعید تكون  %1.7(أح�انا نسبهم 

حسب الحالة المرض�ة و العلاج�ة للمرضى و لأن أ� منظمة أو مؤسسة استشفائ�ة یجب أن تتمیز 

  ل التنظ�مي . (مجموعة من القواعد و الأصول من أجل السیر الحسن لله��

  : 11الجدول  •

 في رأ�ك عمل المصالح التا(عة للمؤسسة تعاني من ش(�ة الاتصال؟  - 
 في رأيك هل المصالح التابعة للمؤسسة تعاني من مشكل الاتصال؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
التراكمية النسبة  

Valide 65,0 65,0 65,0 39 نعم 
 98,3 33,3 33,3 20 لا
 100,0 1,7 1,7 1 نوعا ما
Total 60 100,0 100,0  
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فرد من  39أ�  %65تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث بلغت نسبتهم 

فرد و أخیرا المجیبین بنوعا ما بنس(ة  20أ�  %33.3عینة الدراسة بینما المجیبین (لا بلغت نسبتهم 

. نستخلص من خلال النتائج المتحل علیها من الجدول ضعف في عمل�ة الاتصال الداخلي  1.7%

العمال في عمل�ة وضع الخطd للمؤسسة و هذا ما یخل3 نوعا من الت(اعد و عدم التوزان بین الإدار<ین و 

  و إصدار القرارات و تنفیذها و(التالي خل3 الشعور (عدم الرضى الوظ�في و عدم ارت�اح العاملین . 

  :  12الجدول  •

 هل یوجد تحدید واضح للصلاح�ات و المسؤول�ات لدN أفراد الإدارة ؟ .  - 

 هل يوجد تحديد واضح للصلاحيات و المسؤوليات لدى أفراد الإدارة؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 71,7 71,7 71,7 43 نعم 
 96,7 25,0 25,0 15 لا
 100,0 3,3 3,3 2 أحيانا
Total 60 100,0 100,0  
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فرد من  34أ�  %71.7أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث نسبتهم  تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة

  %3.3فرد و أخیرا المجیبین بنوعا ما بنس(ة  15أ�  %25عینة الدراسة بینما المجیبین (لا بلغت نسبتهم 

نستخلص من خلال النتائج المتحل علیها من الجدول أن وضوح و شفاف�ة الصلاح�ات و المسؤول�ات 

لإدارة �عمل على عدم تجاوز حدود هذه الصلاح�ات الممنوحة للموظف سواء �ان إطارا أو لدN أفراد ا

عون تح�م ، (التالي ففعال�ة الرقا(ة تكون فعالة من خلال منح المرؤوسین حر<ة التصرف و خل3 

هم المسؤول�ة و �ذا المشار�ة في اتخاذ القرار المتعل3 ب(عض الواج(ات مما قدد �ساعد على ز<ادة خبرت

  ومهاراتهم في العمل . 

  :  13الجدول  •

 هل اله��ل التنظ�مي �ضمن للمنظمة �فاءة و فاعل�ة النشاطات وف3 الأهداف المرسومة؟ .  - 

 هل الهيكل التنظيمي يصمن للمنظمة كفاءة و فعالية النشاطات وفق الأهداف المرسومة؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 39,3 39,3 36,7 22 موافق 
 75,0 35,7 33,3 20 غير موافق
 100,0 25,0 23,3 14 محايد
Total 56 93,3 100,0  

Manquant Système 4 6,7   
Total 60 100,0   

  

 

بینما نس(ة  %36.7نس(ة عال�ة من أفراد العینة دون الموافقة حیث بلغت نسبتهم  تشیر ب�انات الجدول أن

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها  %23.3غیر موافقین، أما المحایدین تبلغ نسبتهم  33.3%
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أن اله��ل التنظ�مي دور في تحقی3 المؤسسات لأهدافها و برامجها (فاعل�ة واقع�ة متمیزة و فاعل�ة 

لمؤسسة تعتمد و تتأثر �ثیرا و (ش�ل م(اشر بنمd السائد الذ� یجسد ه��لها التنظ�مي وهو �ما جاء في ا

  نظر<ات التنظ�م الإدار� . 

  : 14الجدول  •

في رأ�ك هل اله��ل التنظ�مي دور في تعز<ز علاقات التعاون بین العاملین من جهة و الوحدات  - 

 التنظ�م�ة من جهة أخرN ؟ . 

رأيك هل للهيكل التنظيمي دور في تعزيز علاقات التعاون بين العاملين من جهة و الوحدات التنظيمية من جهة أخرى؟ في  

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 54,2 54,2 53,3 32 نعم 
 66,1 11,9 11,7 7 لا
 100,0 33,9 33,3 20 نوعا ما
Total 59 98,3 100,0  

Manquant Système 1 1,7   
Total 60 100,0   

  

 

لتأتي نس(ة  %53.3تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل  %11.7ما أما المجیبین (لا ف�انت نسبتهم  أجابوا بنوعا 33.3%

علیها في الجدول أن التعاون القائم بین الإدارة و الموظفین ��ل إضافة إلى مح�d عمل لائ3 یؤمن و 

  یرسخ مبدأ التعاون ف�ما بینهم وهو ما یتف3 مع ما توصلت إل�ه نظر<ة التكو<ن الإدار� . 
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  : 15الجدول  •

 هل تتكیف (سهولة مع المتغیرات الخارج�ة و الداخل�ة التي تحدث داخل المنظمة ؟ .  - 
ف بسهولة مع المتغيرات الخارجية و الداخلية التي تحدث داخل المنظمة؟يهل تتك  

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 50,0 50,0 50,0 30 نعم 
 100,0 50,0 50,0 30 لا
Total 60 100,0 100,0  

 

و  %50تشیر ب�انات الجدول إلى تساو� في إجا(ات أفراد عینة الدراسة حیث بلغت نس(ة الإجا(ة بنعم 

تستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها وجود نوعین من العمال داخل المؤسسة  . %50الإجا(ة (لا 

الاستشفائ�ة، النوع الأول یؤ�د تك�فهم مع أ� متغیر أو تطور �مس مجال عملهم و لا یبدو مقاومتهم لهذه 

الثاني المتغیرات و التطورات التي �م�ن أن تمس جانب من جوانب المؤسسة التي �عملون بها . أما النوع 

لا �ستط�عون التكیف مع تلك المتغیرات و التطورات، إذ یبدون نوع من المقاومة ومحاولة فهم و است�عاب 

  هذه المتغیرات مع محاولة التأقلم معها. 

  :  16الجدول  •

 هل تقی�م الأداء (موضوع�ة یخل3 الانض(اa في العمل؟ .  - 
 هل تقييم الأداء بموضوعية يخلق الانضباط في العمل؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 91,7 91,7 91,7 55 نعم 
 100,0 8,3 8,3 5 لا
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Total 60 100,0 100,0  

  

  

أما المجیبین  %91.7بنعم حیث بلغت نسبتهم  تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم

. تستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن أغلب�ة الموظفین واعین بدور و %8.3(لا ف�انت نسبتهم 

أهم�ة تقی�م الأداء (النس(ة لهم، و یجتهدون للوصل إلى تقی�م جید من طرف رؤسائهم لتحسین مسارهم 

  ودة الخدمات الصح�ة المقدمة �ما جاء في نموذج العلاقات الإنسان�ة. الوظ�في و (التالي رفع في �فاءة ج

  : 17الجدول  •

 هل تضع المستشفى لوحات و علامات إرشاد�ة تسهل الوصول إلى الأقسام و الفروع المختلفة؟  - 
 هل تضع المستشفى لوحات و علامات إرشادية تسهل الوصول إلى الأقسام و الفروع المختلفة؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 96,7 96,7 96,7 58 نعم 
 100,0 3,3 3,3 2 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %96.7بلغت نسبتهم ب تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن  %3.5المجیبین (لا �انت نس(ة قلیلة جدا، حیث بلغت 

اله��ل التنظ�مي للمؤسسة �متاز (التنسی3 و التسلسل والوضح حیث أن أغلب�ة أفراد العینة أجمعوا على 

قسام و الفروع المختلفة و هذا راجع إلى اله��لة توفر لوحات و علامات إرشاد�ة تسهل الوصول إلى الأ

  العلم�ة للمؤسسة . 

  : 18الجدول  •

 هل تتناسب و تلائم أوقات المعاینة الطب�ة �افة المرضى؟  - 
أوقات المعاينة الطبية كافة المرضى؟ تتلاءمهل تتناسب و   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 45,0 45,0 45,0 27 نعم 
 100,0 55,0 55,0 33 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %55تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم (لا حیث بلغت نسبتهم ب 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن الطاقم الطبي على مستوN  %45المجیبین بنعم  

المؤسسة غیر قادر على الإلمام (�افة متطل(ات المرضى و هذا راجع لنقص في الموارد ال(شر<ة (الطب�ة) 

و الموارد التقن�ة و الحدیثة التي تسهل عمل�ة المعاینة و هذا ما یؤد� إلى نقص في جودة الخدمات 

  ة المقدمة . الصح�

  : 19الجدول  •

في رأ�ك هل الاتصال الفعال في مختلف اله�اكل �ساهم في استمرار<ة و تطو<ر المؤسسة  - 

 الاستشفائ�ة؟ 

 في رأيك هل الاتصال الفعال في مختلف الهياكل يساهم في استمرارية و تطوير المؤسسة الاستشفائية؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage النسبة 
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 96,7 96,7 96,7 58 نعم 
 100,0 3,3 3,3 2 لا
Total 60 100,0 100,0  
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 بینما %96.7تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث بلغت نسبتهم ب 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن الاتصال (مختلف مستو�اته له دور %3.3المجیبین (لا 

فعال ومصرفي في تطو<ر و تحسین و إحداث تغییر في اله��ل التنظ�مي للمؤسسة ��ل و هذا راجع إلى 

مي المعتمد لكل أن المؤسسات الاستشفائ�ة عموما (حاجة إلى توفر الاتصال و ذلك (سبب التسلسل الهر 

  مؤسسة . 

  :  20الجدول  •

 هل یوجد تنسی3 بین م�اتب المصلحة من حیث ت(ادل المعلومات؟  - 

 هل يوجد تنسيق بين مكاتب المصلحة من حيث تبادل المعلومات ؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage 
 النسبة المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage 
cumulé 

 النسبة التراكمية
Valide 66,1 66,1 65,0 39 نعم 

 96,6 30,5 30,0 18 لا

 100,0 3,4 3,3 2 احيانا

Total 59 98,3 100,0  
Manquant Système 1 1,7   
Total 60 100,0   
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بینما  %65تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم حیث بلغت نسبتهم ب 

. نستنتج من خلال النتائج  %3.3ل�أتي في الأخیر الذین أجابوا (أح�انا بنس(ة  %30المجیبین (لا 

المتحصل علیها أن اله��ل التنظ�مي للمؤسسة �متاز (التنسی3 و الملائمة من حیث ت(ادل المعلومات و 

  المصالح الموجودة فیها . هذا راجع إلى أن المؤسسة (انتظام ومحاولة تفعیل الاتصال الفعال في �ل 

  : 21الجدول  •

 هل یوجد تأثیر لله��ل التنظ�مي على جودة الخدمة الصح�ة ؟  - 

 في رأيك هل يوجد تأثير للهيكل التنظيمي على جودة الخدمة الصحية؟؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage 
 النسبة المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage 
cumulé 

 النسبة التراكمية
Valide 73,6 73,6 65,0 39 نعم 

إذا كان الهيكل التنظيمي جيد تتحسن جودة 
 الخدمات

2 3,3 3,8 77,4 

 90,6 13,2 11,7 7 أكيد

 100,0 9,4 8,3 5 لا يوجد أي تأثير

Total 53 88,3 100,0  
Manquant Système 7 11,7   
Total 60 100,0   
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بینما الذین  %80ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة یتفقون مع ذلك إذ بلغت نسبتهم تشیر 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن لله��ل التنظ�مي تأثیر  %8.3  �عارضون تبلغ نسبتهم

مت(عة و عمل�ات (الغ في جودة الخدمة الصح�ة . إذا �لما �انت المصالح و التقن�ات و الاستراتیج�ة  ال

  الاتصال فعالة �لما زادت نوع�ة و جودة الخدمة الصح�ة (مختلف مستو�اتها . 

  الاستنتاج الجزئي الأول : 

ة الأولى �نلاح� من خلال الأسئلة المطروحة لأفراد العینة و المتمثلة في المحور الثاني المتعلقة (الفرض

ؤسسة و التي تتمثل في ق�اس مدN تأثیر اله��ل و التي تمثل ق�اس مدN تأثیر اله��ل التنظ�مي للم

(السر<عة على جودة خدماتها الصع(ة المقدمة  - محمد الشبو�ي –التنظ�مي للمؤسسة الاستشفائ�ة الجوار<ة. 

للمرضى، حیث تبین لنا من خلال نتائج الب�انات تحقی3 الفرض�ة أ� وجود علاقة تأثر و تأثیر بین 

الصح�ة و ذلك بإجماع و تأیید فئة �بیرة من أفراد العینة المدروسة  اله��ل التنظ�مي و جودة الخدة

  مؤ�دین على وجود علاقة ت(ادل�ة بین هذین ال(عدین.  %80للعاملین (المؤسسة إذ سجلت نس(ة 

حیث تبین لنا أن الطب�عة الإشراف�ة و م�انة و سمعة و دقة مواعید المؤسسة (الإضافة إلى ضعف عمل�ة 

محتو�اتها تؤثر على الحالة النفس�ة للعمال مما یخل3 صعو(ة في التكیف مع المتغیرات الاتصال (مختلف 

و التطورات التي تحدث داخل البیئة الداخل�ة و الخارج�ة مما تع�س هذه الضغوa على سلوك و أداء 

 العمال داخل المؤسسة و (التالي انخفاض في جودة الخدمات الصح�ة المقدمة من طرف العمال خاصة و

  المؤسسة الاستشفائ�ة عامة. 
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  ضوء الفرض�ة الثان�ة :  حلیل الب�انات و تفسیر الدراسة فيتالمحور الثالث :  - 3

  المعوقات التقن�ة و فعال�ة الأداء .  بین علاقةلا یوجد  - 

  : 22الجدول  •

 هل �صعب إ�صال الش�او� و الآراء إلى الإدارة العل�ا (سبب طول التسلسل الهرمي ؟ .  - 
يصعب إيصال الشكاوي و الآراء إلى الإدارة العليا بسبب طول التسلسل الهرمي؟هل   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 55,0 55,0 55,0 33 نعم 
 100,0 45,0 45,0 27 لا
Total 60 100,0 100,0  

  

 
بینما المجیبین  %55تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن  حیث نجد تقارب بین النسبتین . %45(لا بلغت نسبتهم 

طول التسلسل الهرمي و تعقده (ش�ل عائ3 في تسییر المهام و (التالي یؤثر على الأداء الوظ�في للعمال 

  داخل المؤسسة، مما �سبب حالة من الضغd النفسي للعاملین داخل المؤسسة . 

  : 23الجدول  •

 تیج�ة للمنظمة؟ هل �شارك الموظفون في إعداد الخطة الاسترا - 

 هل يشارك الموظفون في إعداد الخطة الاستراتيجية للمنظمة؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 30,0 30,0 30,0 18 نعم 
 100,0 70,0 70,0 42 لا
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Total 60 100,0 100,0  

 

بینما المجیبین  %70تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم (لا إذ بلغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أنه لا یتم إعلام الموظفین و  . % 30بنعم بلغت نسبتهم 

إشراكهم (التعد�لات و التطورات و بإعداد الخطd والاستراتیج�ات قبل تنفیذها، رغم أهم�ة إشراكهم و 

   تؤ�ده نظر<ة العلاقات الإنسان�ة.لتأثیرهم على عمل�ة التطو<ر، و نجاح أ� برنامج داخل أ� مؤسسة، �ما 

  : 24الجدول  •

 في رأ�ك نجاح عمل�ة التغییر في المؤسسة ترجع لتوفر مهارات إدار<ة؟  - 

 في رأيك نجاح عملية التغيير في المؤسسة ترجع لتوفر مهارات إدارية عالية ؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 71,7 71,7 71,7 43 نعم 
 100,0 28,3 28,3 17 لا
Total 60 100,0 100,0  

  



 حليل البيانات وفق الفرضيات المدروسة                                                     الفصل السادس:       

 

 

135 

  
 

بینما  %71.7تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. نستخلص من خلال النتائج المتحصل علیها أن أ� مؤسسة % 28.3المجیبین (لا بلغت نسبتهم 

استشفائ�ة تحتاج مورد (شر� ذو �فاءة و مهارة عال�ة أ� توظیف في �ل منصب الشخص المناسب له، 

أ� الرجل المناسب في الم�ان المناسب �ما جاء في نظر<ة الإدارة العلم�ة �ل هذا �ع�س إیجا(ا على 

  أ� مؤسسة . ز<ادة و فعال�ة الأداء داخل 

  : 25الجدول  •

 هل ترN أن عمل�ة تقی�م الأداء هامة (النس(ة لك ؟  - 
 هل ترى أن عملية تقييم الأداء هامة بالنسبة لك ؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 88,3 88,3 88,3 53 نعم 
 100,0 11,7 11,7 7 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %88.3تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. نستخلص من خلال النتائج المتحصل علیها إلى مدN أهم�ة تقی�م  % 11.7المجیبین (لا بلغت نسبتهم 

اع�ة لدیهم و ذلك عن طر<3 معرفة الأداء للعامل و ذلك بتنم�ة روح المشار�ة و إظهار المهارات الإبد

  قاa القوN و الضعف في الأداء و (التالي تحسینه . ن

  

  

  : 26الجدول •

 هل تؤثر ضغوa العمل على الأداء الوظ�في للعمل ؟ .  - 
 هل تؤثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعمال؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 93,3 93,3 93,3 56 نعم 
 100,0 6,7 6,7 4 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %93.3تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن ضغوa العمل تؤثر (ش�ل  %6.7المجیبین (لا نسبتهم 

�بیر على أداء العاملین، طالما تكون بیئة العمل سیئة �قابلها خل3 الكثیر من العوائ3 داخل المنظمة 

أبرزها مناخ تنظ�مي سيء و غیر محفز على أداء الأفراد لأعمالهم و مهامهم ، و (التالي انخفاض في 

  دائهم الوظ�في داخل المؤسسة. مستوN آ

  

  

  

  

  

  : 27الجدول  •

 هل استق(ال موظفي الإدارة لانشغالات الموظفین و المرضى یتم (ش�ل جید و غیر جید؟ .  - 
 هل استقبال موظفي الإدارة لانشغالات الموظفين و المرضى يتم بشكل ؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 43,1 43,1 41,7 25 جيد 
 98,3 55,2 53,3 32 غير جيد
3 1 1,7 1,7 100,0 
Total 58 96,7 100,0  

Manquant Système 2 3,3   
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Total 60 100,0   

 
تشیر ب�انات الجدول إلى أن نس(ة عال�ة من أفراد العینة �انت إجا(اتهم (أنها غیر جیدة إذ بلغت نسبتهم 

وهما نسبتان متقارSتان. نستنتد من خلال  %41.7بینما المجیبین (أنها جیدة �انت نسبتهم  53.3%

و هذا راجع إلى الضغوa النتائج المتحصل علیها أن طر<قة المعاملة بین الموظفین و المرضى ش(ه جیدة 

التي تح�d (الموظفین داخل المؤسسة و عدم وعي المرضى للظروف السائدة داخل اله��ل ، مما �حدث 

  مجموعة من المشاكل تؤثر على فعالیته لأداء المقدمة . 

  : 28الجدول  •

 هل تعاني المؤسسة من نقص في المعدات و توفرهم (ش�ل �افي ؟ .  - 
تعاني المؤسسة من نقص في المعدات و توفرهم بشكل كافي؟ هل  

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 86,7 86,7 86,7 52 نعم 
 100,0 13,3 13,3 8 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %71.7تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. من خلال النتائج المتحصل علیها نستنتج أن عدم توفر الوسائل و  %28.3المجیبین (لا نسبتهم 

هم یؤثر (طر<قة التقن�ات و المعدات اللازمة التي �حتاجها العاملون (المؤسسة من أجل ممارسة نشاط

م(اشرة على فعال�ة الأداء و هذا راجع لأن �ل المؤسسات الاستشفائ�ة تقاس فعال�ة خدماتها (مجموعة 

  المعدات التي تتوفر فیها . 

  : 29الجدول  •

 في رأ�ك هل تلتزم إدارة المستشفى بتقد�م الخدمة الصح�ة و العلاج�ة للمرضى؟  - 

م الخدمة الصحية و العلاجية للمرضى ؟في رأيك هل تلتزم إدارة المستشفى بتقدي  

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 71,7 71,7 71,7 43 نعم 
 100,0 28,3 28,3 17 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %71.7تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. من خلال النتائج المتحصل علیها نستنتج أن العاملین (المؤسسة %28.3المجیبین (لا نسبتهم 

  الاستشفائ�ة یتحلون بروح المسؤول�ة و الحرف�ة في الأداء الوظ�في لمهامهم . 

  : 30الجدول  •

هل تتوفر في المستشفى برمج�ات تغطي �افة أعمال و أنشطة المستشفى الخاصة (المرضى و  - 

 الموظفین؟ 
 هل تتوفر في المستشفى برمجيات تغطي كافة أعمال و أنشطة المستشفى الخاصة بالمرضى و الموظفين؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 26,7 26,7 26,7 16 نعم 
 100,0 73,3 73,3 44 لا
Total 60 100,0 100,0  
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 بینما %73.3تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم (لا إذ بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن المؤسسة نظامها �لاس��ي %26.7المجیبین بنعم نسبتهم 

(س�d أ� تعتمد على المورد ال(شر� بنس(ة �بیرة أ� لا تعتمد على تقن�ات حدیثة في الأداء و التسییر و 

دائها وم�انتها مقارنة التأطیر �نظم المعلومات و الإدارة الحدیثة وهذا یتع�س سل(ا على فعال�ة آ

  (المؤسسات الحدیثة المغایرة لها. 

  : 31الجدول  •

 هل یتصف اله��ل التنظ�مي للمنظمة (مرونة في التنظ�م و التسییر؟ .  - 

 هل يتصف الهيكل التنظيمي للمنظمة بمرونة في التنظيم و التسيير؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 40,7 40,7 40,0 24 نعم 
 100,0 59,3 58,3 35 لا
Total 59 98,3 100,0  

Manquant Système 1 1,7   
Total 60 100,0   
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بینما المجیبین  %40تشیر ب�انات الجدول إلى أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن اله��ل التنظ�مي للمنظمة %58.3(لا إذ بلغت نسبتهم 

ینع�س على الجانب  یواجه صعو(ة في التسییر و التخط�d أ� عدم المرونة في التنظ�م و هذا ما

الخدماتي للمؤسسة أ� عدم قدرتها على مواجهة نختلف العوائ3 التي قد تعتر� المؤسسة مستق(لا و 

  (التالي تؤثر في تطورها و ازدهارها. 

  : 32الجدول  •

 في رأ�ك هل تتمتع المستشفى (موقع ملائم �سهل عمل�ة الوصول إلیها (سرعة ؟.  - 

ملائم يسهل عملية الوصول إليها بسرعة؟في رأيك هل تتمتع المشفى بموقع   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 57,6 57,6 56,7 34 نعم 
 100,0 42,4 41,7 25 لا
Total 59 98,3 100,0  

Manquant Système 1 1,7   
Total 60 100,0   
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بینما  %56.7تشیر ب�انات الجدول أن نس(ة عال�ة من أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج المتحصل  إذ نجدها نس(ة ل�ست (قلیلة . %41.7المجیبین (لا إذ بلغت نسبتهم 

علیها اتفاق نس(ة �بیرة من العینة على أهم�ة الموقع الجغرافي للمؤسسة، إذ �عمل على تسهیل تقد�م 

الخدمة الصح�ة في الوقت المناسب ووقت الحاجة لها، دون تأخیر و سرعة عال�ة، إذ نجد أ� مؤسسة 

  تراتیجي الذ� بدوره �سهل عمل�ة تطورها و ازدهارها. تعمل على اخت�ار و توفر الموقع الملائم و الاس

  : 33الجدول  •

 هل �حرص موظفي المؤسسة على معالجة مشاكل المرضى دون تأخیر أو مماطلة؟  - 

 هل يحرص موظفي المؤسسة على معالجة مشاكل المرضى دون تأخير أو مماطلة؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 78,3 78,3 78,3 47 نعم 
 98,3 20,0 20,0 12 لا
3 1 1,7 1,7 100,0 
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %78.3تشیر ب�انات الجدول أن نس(ة عال�ة من أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن الدقة في الأداء % 20المجیبین (لا إذ بلغت نسبتهم 

تجنب المؤسسة العدید من المش�لات المت(ادلة بین المرضى و الموظفین و (التالي تحق3 فعال�ة في الأداء 

  خل المؤسسة الاستشفائ�ة . الوظ�في و هذا راجع إلى توفر قدرات ومهارات عال�ة لدN العاملین دا

  : 34الجدول  •

 هل یتم التأكد من جم�ع المعلومات المقدمة من طرف المر<ض؟  - 

 هل يتم التأكد من جميع المعلومات المقدمة من طرف المريض؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 81,7 81,7 81,7 49 نعم 
 100,0 18,3 18,3 11 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %81.7تشیر ب�انات الجدول أن نس(ة عال�ة من أفراد العینة �انت إجا(اتهم بنعم إذ بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن م�تب الاستق(ال % 18.3المجیبین (لا إذ بلغت نسبتهم 

الموجود على مستوN المؤسسة یتمیز (الانض(اa و الصرامة في التحقی3 و التأكد من المعلومات الخاصة 

(المرضى و ذلك بتطبی3 مجموعة من النصوص القانون�ة التي تض(d و تح�م السیر العام لأ� مؤسسة، 

  على سمعتها وم�انتها و فعال�ة أدائها مقارنة (أ� مؤسسة مجاورة لها. و هذا ینع�س إیجا(ا 

  : 35الجدول  •

 هل أنت على إطلاع (النظام الداخلي و الوثائ3 القانون�ة التي تنظم حدود الوظ�فة التي تشغلها؟ .  - 

الداخلي و الوثائق القانونية التي تنظم حدود الوظيفة التي تشغلها؟ بالنظامهل أنت على إطلاع   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 40,0 40,0 40,0 24 نعم 
 98,3 58,3 58,3 35 لا
3 1 1,7 1,7 100,0 
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %58.3تشیر ب�انات الجدول أن نس(ة عال�ة من أفراد العینة �انت إجا(اتهم (لا إذ بلغت نسبتهم 

.  نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن فئة �بیرة من عینة %40المجیبین بنعم إذ بلغت نسبتهم 

الدراسة ل�ست على اطلاع (النظام الداخلي و الوثائ3 القانون�ة الموجودة و المسیرة لهم و هذا ما ینع�س 

على الأداء الوظ�في لكل عامل، فمعرفة هذه القانون�ة تحدد للعامل حقوقه و (التالي توجهه إلى الق�ام 

  ج(اته على أكمل وجه . بوا

  : 36الجدول  •

 هل تتوفر خدمات الاتصال (الأنترنت في المؤسسة ؟  - 

في المؤسسة ؟ بالأنترنت الاتصالهل تتوفر خدمات   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 25,0 25,0 25,0 15 نعم 
 100,0 75,0 75,0 45 لا
Total 60 100,0 100,0  
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بینما  %75تشیر ب�انات الجدول أن نس(ة عال�ة من أفراد العینة �انت إجا(اتهم (لا إذ بلغت نسبتهم 

. نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أن إدارة المؤسسة %25المجیبین بنعم إذ بلغت نسبتهم 

الاستشفائ�ة تقلید�ة و هذا حسب طب�عتها، إلا أنه �ستدعي عصرنتها (ما یخدم التطورات الحاصلة و 

مسایرتها و ذلك بتبني إدارة حدیثة إذا عدم تطورها و تحدیثها یؤثر على الأداء الوظ�في و فعالیته من 

  رعة و التوع�ة الخدمة . حیث الدقة و الس

  : 37الجدول  •

 هل ساهمت الإدارة الإلكترون�ة في �فاءة و فعال�ة الخدمات المقدمة ؟  - 
الإدارة الإلكترونية في كفاءة و فعالية الخدمات المقدمة؟ ساهمتهل   

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage  النسبة
 المئوية

Pourcentage valide 
 نسبة صالحة

Pourcentage cumulé 
 النسبة التراكمية

Valide 6,7 6,7 6,7 4 نعم 
 50,0 43,3 43,3 26 لا
 100,0 50,0 50,0 30 نوعا ما
Total 60 100,0 100,0  
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تشیر ب�انات الجدول أن أغلب�ة أفراد العینة �انت إجا(اتهم (لا بینما المجیبین بنعم إذ بلغت نسبتهم 

6.7% .  

نستنتج من خلال النتائج المتحصل علیها أنه عند توفر التقن�ات الحدیثة المساهمة في تحسین و فعال�ة 

الأداء و عدم توفر الكفاءات ال(شر<ة القادرة على استخدامها فهنا لا �حدث أ� تغییر أو تطو<ر أو ز<ادة 

  في فعال�ة الأداء داخل هذه المؤسسة . 

  : 38الجدول  •

 ماهي مقترحاتك العلم�ة حول الإلمام (المعوقات التقن�ة و ز<ادة فعال�ة الأداء؟  - 
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 ماهي مقترحاتك العلمية حول الإلمام بالمعوقات التقنية و زيادة في فعالية الأداء؟

 
Fréquence 
 التردد (التكرار)

 Pourcentage 
 النسبة المئوية

Pourcentage 
valide 

 نسبة صالحة

Pourcentage 
cumulé 

 النسبة التراكمية
Valide  4 6,7 6,7 6,7 

 10,0 3,3 3,3 2 توفير اليد العاملة

توفير المعدات و التكوين و زيادة عدد 
 الموظفين و رقمنة المصالح و الملفات

9 15,0 15,0 25,0 

إطلاع العمال بالقانون الداخلي للمؤسسة و 
 تعزيز المصالح بالأنترنات

1 1,7 1,7 26,7 

 41,7 15,0 15,0 9 توفير الأجهزة الحدبثة و الأنترنات

الاعتماد على التجهيزات الحديثة و زيادة 
 فعالية الأداء

3 5,0 5,0 46,7 

توفير الأمن و الأنترنات و التجهيزات و 
 العلاوات

2 3,3 3,3 50,0 

تحفيزات مادية و ترقية الموظفين و توفير 
المستحقةالمستلزمات   

1 1,7 1,7 51,7 

توفير مصلحة خاصة بالعلاج الفيزيائي و 
 توفير أطباء خاصين بالعلاج الفيزيائي

2 3,3 3,3 55,0 

مرونة الهيكل التنظيمي و زيادة خدمات 
 الإتصال في النظام الداخلي

1 1,7 1,7 56,7 

توضيح القانون الداخلي و النصوص القانونية 
و توفير التجهيزات و  و فصل المسؤوليات

 رقمنة الملفات و إعادة النظر في هيكلة النظام

1 1,7 1,7 58,3 

 60,0 1,7 1,7 1 إعادة هيكلة المخبر و توفير العتاد الطبي

تزويد المؤسسة بالخدمات الرقمية و وضع 
 قانون صحي يحترم الشهادات و الخبرات

2 3,3 3,3 63,3 

العاملين في المؤسسة  سماع آراء الموظفين
 لتخطي المعوقات و زيادة فعالية الأداء

1 1,7 1,7 65,0 

 66,7 1,7 1,7 1 بالاعتماد على لجنة

 70,0 3,3 3,3 2 الاعتماد على كفاءات الهيكل التنظيمي

زيادة الامكانيات و زيادة الطاقم الطبي 
 الاختصاصي

1 1,7 1,7 71,7 

توفير الأجهزة الحديثة و زيادة الممرضين و 
 الأطباء

3 5,0 5,0 76,7 

إطلاع الإدارة على اقتراحات العمال و حل 
ثةيمشاكلهم و توفير الأجهزة الحد  

2 3,3 3,3 80,0 

ث التجهيزاتيالتكوين المتواصل و تحد  2 3,3 3,3 83,3 

المراقبة الجيدة للرسائل المادية الموجودة و 
ثهايتحد  

1 1,7 1,7 85,0 

زيادة أطباء مختصين لتغطية النقص و توفير 
راديو سكانير لتوسيع استهداف المؤسسة 

 بشكل عالي

2 3,3 3,3 88,3 

و  الحرص على توفير المعدات المخبرية
 الاستقبال الجيد لآراء الموظفين

3 5,0 5,0 93,3 

خلق تواصل بين الإدارة و الموظفين و 
معالجة المشاكل و توفير الرقمنة في 

 المؤسسات

4 6,7 6,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  
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تشیر ب�انات الجدول إلى مجموعة �بیرة من المقترحات متفاوتة النسب إلا أن نس(ة �بیرة أجمعوا على 

تطو<ر و فعال�ة الخدمة داخل المؤسسة إذ بلغت نسبتهم توفر معدات و أجهزة حدیثة تساعد و تساهم في 

من العمال أجمعوا على تعز<ز المصالح (الأنترنت و توفیر الرقمنة في المؤسسة  %28أما نس(ة  50%

أجمعوا على ضرورة مرونة اله��ل التنظ�مي و تحسین عمل�ات الاتصال بین الموظفین و  %22بینما 

تخطي المعوقات وز<ادة فعال�ة الأداء. نستنتج من خلال النتائج الإدارة من أجل سماع  آرائهم و 

المتحصل علیها أنه یجب على �ل مؤسسة استشفائ�ة من أجل تحسین فعال�ة أدائها أن تتبنى نظام تسییر 

قائم على المشار�ة الفعالة بین مختلف العمال مع تعز<ز عمل�ة الاتصال (مختلف مستو�اتها مع توفیر 

حدیثة تساعد في تحسین مهارة و �فاءة عال�ة أ� وضع الرجل المناسب في الم�ان  أجهزة و معدات

  المناسب. 
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  الاستنتاج الجزئي الثاني : 

من خلال تحلیل الب�انات في الحور الثالث المتعلقة (الفرض�ة الثان�ة و المتمثلة في وجود علاقة  بین 

حیث  - الشر<عة –المعوقات التقن�ة و فعال�ة الأداء داخل المؤسسة الاستشفائ�ة الجوار<ة " محمد الشبو�ي " 

راد العینة أن فعال�ة الأداء تتأثر (أ� لاحظنا من خلال الب�انات المتعلقة (الأسئلة المطروحة و إجا(ات أف

خلل �حدث في الوسائل التقن�ة وطر<قة استعمالها، و هذا (اتفاق و تواف3 آراء فئة �بیرة من عینة الدراسة 

إذ سجلنا من خلال إجا(ات أفراد عینة الدراسة أنهم �عانون من نقص و توفر معدات و أجهزة حدیثة 

تبین لنا أن المؤسسة الاستشفائ�ة لا تستخدم الوسائل التقن�ة غیر مرن  تساعد و تز<د في فعال�ة الأداء و

في عمل�ة التنظ�م و التسییر و(التالي خل3 مجموعة من المعوقات و العراقیل التقن�ة و الفن�ة التي بدورها 

تؤثر و تعی3 فعال�ة الأداء في جم�ع المستو�ات داخل أ� مؤسسة ومن هنا ومن خلال ما سب3 نستنتج 

ن الفرض�ة الثان�ة لم تتحق3 حیث توصلنا من خلال دراستنا لوجود علاقة مت(ادلة بین الحدین : المعوقات أ

  التقن�ة و فعال�ة الأداء (المؤسسة الاستشفائ�ة هي علاقة تأثر و تأثیر. 
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  نتائج الدراسة : 

صح�ة و علاقة المعوقات التقن�ة المن خلال دراستنا للعلاقة بین اله��ل التنظ�مي وجودة الخدمة      

فعال�ة الأداء إذ قادتنا هذه الدراسة للعدید من النتائج من خلال تحلیل مختلف الب�انات المتحصل علیها و 

و �ان من أهمها أن طر<قة وطب�عة  الإشراف و عمل�ات الاتصال توفر الوسائل التقن�ة و المعدات تؤثر 

أ� منظمة. أ�ضا بینت لنا دراستنا أن أغلب�ة العمال في  (ش�ل �بیر و م(اشر على عمل�ة تطو<ر

التدر<ب و المؤسسة الاستشفائ�ة "محمد الشبو�ي" الشر<عة لا �ستفیدون (ش�ل �بیر و فعال من فرص التكو<ن 

  و التطو<ر الأمر الذ� انع�س سل(ا على آدائهم الوظ�في و (التالي على توع�ة الخدمات المقدمة. 

التحدیث المستمر و الملموس الذ� عرفه نظام الوظ�فة العموم�ة (صفة عامة  و  (الرغم من التطور و

المؤسسة (صفة خاصة إلا أن اله��ل التنظ�مي لأ� مؤسسة لا یخلو من مجموعة من العوائ3 و العراقیل 

سواء �انت تقن�ة فن�ة ماد�ة ، (شر<ة تؤثر سل(ا على تطور و ازدهار أ� منظمة خاصة و على الجانب 

  قتصاد� و الاجتماعي و الثقافي عامة . الا

لموارد ال(شر<ة و توفر الأجهزة الملائمة بین اإن إصلاح المؤسسة الصح�ة �مر حتما (الاهتمام و 

التقن�ات الحدیثة، مما �ع�س بدوره علة نوع�ة وجودة الخدمات و فعال�ة الأداء في أ� مؤسسة . و 
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خل المؤسسات الاستشفائ�ة ضرور� من خلال هذه الدراسة تم التوصل إلى أن تطو<ر المنظمة دا     

حتمي من أجل المواك(ة و التكیف مع أ� تحد�ات قد تعرض المؤسسة إلا أن المؤسسات الصح�ة و 

بدورها تؤثر و تعی3 عمل�ة التطو<ر و �ل هذا الجزائر<ة تواجه مجموعة من العوائ3 و الضغوطات التي 

راجع إلى المح�d الذ� تتواجد ف�ه المؤسسات ما �فرض علیها الاهتمام بتحسین جودة خدماتها ومحاولة 

وانب الهدر في الوقت و الطاقات إحداث تغیرات قد تساهم في تطو<رها و تم�ینها من التعرف على ج

   .والإم�ان�ات ومن ثم التخلص منها

ما تمنح لصلاح�ات العاملین و تحثهم على المشار�ة و دفعهم إلى التطو<ر و الإبداع و (التالي النجاح �

وتوفیر الخدمات التي تش(ع الرغ(ات الكاملة للعملاء و السعي وراء الحصول على المز<د من الرضا 

الإنسان�ة و الاجتماع�ة للزSائن من مرضى و مراجعین، و ز<ادة ولائهم من جهة ووفاء لوجودها و أهدافها 

  من جهة ثان�ة.

و في هذا الإطار یبرز دور التطو<ر التنظ�مي حیث أن استمرار<ته في مختلف جوانب العمل �عد  

ضرور<ا و هام لنجاح المنظمات في تحقی3 أهدافها، وهو ما یتطلب تهیئة المناخ التنظ�مي الملائم مع 

التي بدورها قد تش�ل و تنتج (عض المعوقات التي تعی3 مراعاة الاختلافات و الفروق بین الأفراد و 

المسار التقني و الفني و اله��ل التنظ�مي للمؤسسة (صفة عامة لأ� مؤسسة لذا یتطلب من أ� مؤسسة 

محاولة دراسة أهم الأس(اب التي بدورها تخل3 هذه المعوقات ومحاولة الإلمام بها و  بجمل الظروف 

  قد تحتو� المنظمة. والعراقیل المستقبل�ة التي 

�ما تبین لنا من خلال الجانب النظر� لهذا ال(حث أن المنظمات الناجحة هي التي تولي اهتماما (الغا 

ببرامج التطو<ر التنظ�مي و ذلك عن طر<3 تحلیل البیئة التي تعمل فیها ومحاولة الإلمام (مجمل الظروف 

استغلالها و یتضح لنا من خلال الجانب المح�طة للمنظمة و اعت(ارها مصدر للنجاح إذا أحسنت 

التطب�قي والذ� اعتمدنا ف�ه على أداة واحدة المتمثلة في الملاحظة و ذلك (سبب حتم�ة (عض الظروف 

التي واجهتنا في (حثنا و المتمثلة في جائحة �ورونا، حیث لاحظنا من خلال المحادثة الهاتف�ة التي دارت 

الإدار<ین و الممرضین الذین �عملون داخل المؤسسة الاستشفائ�ة  بیننا و بین مجموعة من العاملین و

تمیزت (الرقا(ة المرنة و الاهتمام (الجوانب الأدائ�ة و الإنسان�ة وهو ما �عبر عنه  -ت(سة–بوقرة بولعراس 

الموظفون (الرضا عن الجو العام للمؤسسة من خلال ما یتلقوه من حر<ة في أداء المهام و رفع مستواهم 
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الثقافي ، الف�ر� و السلو�ي و المشار�ة في اتخاذ القرارات التي تختلف فیها المشار�ة (اختلاف نوع القرار 

  المتخذ حول الس�اسة العامة لله��ل التنظ�مي للمؤسسة .  

  أهم الصعو(ات و العراقیل : 

من بین أهم الصعو(ات و العراقیل التي واجهتنا في سیر إنجاز هذا العمل هي �ما �علم العام و الخاص 

أزمة �ورونا العالم�ة التي أعاقت عمل�ة مواصلة ال(حث و النظر إلى ت(عاتها و مخلفاتها، حیث فرضت 

ی3 بین أعضاء هذا علینا أن نواصل عمل�ة ال(حث عن (عد ما أثر سل(ا على عمل�ة الاتصال و التنس

ال(حث و الأستاذ المشرف إضافة إلى غل3 الم�ت(ات و مختلف المراكز و المؤسسات ذات الصلة بها و 

�ذلك تردد (عض الأفراد و رفضهم في (عض الحالات المشار�ة في عمل�ة الاستب�ان، إضافة إلى صعو(ة 

ا إعادة فرزها و تنظ�مها وصولا إلى ض(d المادة العلم�ة نظرا لتداخلها في (عض الأح�ان مما حتم علین

ضعف ش(�ة الانترنت. ف(الرغم من وجود هذه الصعو(ات إلا أننا بذلنا �ل جهدنا حتى نتجاوزها و ��ون 

هذا العمل في المستوN . فترجو أن ن�ون قد وفقنا ف�ه



 

 

   : ملخص الدراسة 

                                                    

و التي هدفت إلى التعرف على العلاقة بین  هذه الدراسة (عنوان معوقات التطو<ر التنظ�مي في المؤسسات الاستشفائ�ةجاءت  

" الشر<عة انطلاقا من التساؤل الرئ�سي و الذ� تم ص�اغته على النحو الآتي : المتغیر<ن (المؤسسة الاستشفائ�ة "محمد الشبو�ي

 �یف �م�ن لإدارة التطو<ر و التغییر أن تساهم في تحسین جودة الخدمات الصح�ة في ظل المع�قات المح�طة بها؟ 

لعمال المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة و لتحقی3 أهداف الدراسة و لاخت(ار فرضیتنا تم استعمال أداة استمارة الاستب�ان الموجهة 

استمارة و تم اعتماد المنهج التحلیلي الوصفي لتحلیل ووصف ب�انات الدراسة، و  60و ال(الغ عددها   -الشر<عة–محمد شبو�ي 

 أشارت الدراسة أن الم(حوثین یتأثرون (اله��ل التنظ�مي من خلال ضعف الاتصال و طب�عة الإشراف التي بدورها تؤثر على

تترجم هذه الأخیرة إلى تأثیر في سلوك العمال و(التالي انخفاض جودة الخدمات ي العمال في خل3 نوع من الضغوa الت

وجود علاقة بین المعوقات التقن�ة و فعال�ة الأداء لدN الممرضین حیث ان المؤسسة لا  ىالصح�ة ، في حین توصلنا إل

��لها التنظ�مي غیر مرن و (التالي یخل3 مجموعة من المعوقات و العراقیل تستخدم الوسائل التقن�ة في مصالحها مما یجعل ه

التقن�ة التي تع�قها فعال�ة الأداء. ومن خلال ما سب3 فقد خلصت نتائج الدراسة إلى صدق الفرض�ة الأولى و رفض الفرض�ة 

 .الثان�ة و قبول الفرض�ة البدیلة

Summary : 
This study has investigated to be entitled  " The Organizational Development in Hospital Institutions", 
which relied on the identification of  the relationship between the two variables in the hospital institution 
"Mohammed Al-Shabuki", based on the main question that was formulated as follows: How can the 
Department of Development and  Change contribute to improve the quality of health  services light of the 

surrounding obstacles?  
To achieve the aim of the current study and test our hypothesis , the questionnaire as a scientific research 
tool was applied and distributed to  the workers of the General Hospital, Muhammad Shabuki- El Chria- 
and their number was 60 . Moreover a descriptive approach was adopted to analyze and interpret the 
study data . The current study  indicates that the respondents are affected by the organizational structure 
which is well observed from the  lack of communication and the nature of supervision that is in turn 
create an appropriate type of pressure workers do their worker under , which interpret the latter into an 
impact on the behaviors of labors that leads to the reduction of the health services quality of work 
whereas we have achieved that there is a relationship between the technical obstacles and the nurses 
‘competences . The lack of the technical instruments and tools in the institution put the organizational 
structure in a static status which leads to the technical obstacles that hinder the effectiveness of the 
performance . In the light of the aforementioned results we have attained the validity of the first 

hypothesis and refusal of the second one and the approval of the alternative hypothesis .  
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